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Whioski i rekomendacje dla polskiego systemu wynagrodzen
opracowane przez uczestnikow wizyt studyjnych ...,



Podzi¢gkowania

Szczegdlne podzigkowania skladamy ekspertom, ktorych wiedza i zaangazo-
wanie przyczynily si¢ do powstania niniejszego raportu oraz pomogly w posze-
rzeniu wiedzy polskich urzednikéw korpusu stuzby cywilnej na temat rozwiazan
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi i systemami wynagrodzen stosowanymi
w zagranicznych administracjach. Panowie Fernando Garcia-Ferreiro, Michael Ber-
ger, Emiel Weizenbach i Mindaugas Kisieliauskas wspatrli nas swoja wiedza i do-
swiadczeniem w zakresie rozwiazan stosowanych w Komisji Europejskiej. Panowie
Mike Watkins i Jamie Knights przyblizyli nam rozwigzania stosowane w brytyjskiej
stuzbie cywilnej. Panowie Peter Zijderveld, Hans Meijering, Boudewijn Baert i Pani
Astrid Zwiers pozwolili nam poznaé holenderski system wynagradzania i moty-
wowania pracownikéw administracji. Dzigkujemy nie tylko za przekazang wiedze,
ale takze zyczliwosé, che¢ pomocy i zrozumienie dla naszych potrzeb.

Dzickujemy wszystkim, ktorzy umozliwili nam zorganizowanie wizyt studyj-
nych w Komisji Europejskiej, Wielkiej Brytanii i Holandii. Byli to: Pani Madali-
na Gligor z Komisji Europejskiej, Pan Mike Watkins z Cabinet Office w Wielkiej
Brytanii oraz Pani Mariette Baptist-Fruin z ROI International w Hadze, a takze
pracownicy Ambasady RP w Londynie i Hadze oraz nasi wspolpracownicy, bez
ktoérych to przedsiewzigcie nie mogloby si¢ powiesé.

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw i Fundacja Polski Instytut Dyrektoréw






Wstep

Zalozenia i cele projektu

Projekt zorganizowania wizyt studyjnych dla oséb powotanych na wysokie sta-
nowiska pafistwowe z panstwowego zasobu kadrowego i cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej na temat ,,System wynagrodzen w polskiej stuzbie cywilnej na tle rozwiazan
zagranicznych — analiza i propozycje zmian” jest jednym z zadan projektu ,,Wartos-
ciowanie stanowisk pracy oraz zmiany w systemie wynagrodzen administracji rza-
dowej”, realizowanego w ramach Poddziatania 5.1.1 ,Modernizacja systeméw za-
rzadzania 1 podnoszenie kompetencji kadr” Dziatania 5.1 ,,Wzmocnienie potencjatu
administracji rzadowej” Priorytetu V ,,Dobre rzadzenie” Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spolecznego.

Wizyty studyjne zostaly poprzedzone opracowaniem przez uczestnikdw wizyt
studyjnych diagnozy systemu wynagrodzen polskiej administracji rzadowej. Nastep-
nie w siedzibie Kancelarii Prezesa Rady Ministréw (KPRM) odbylo si¢ spotkanie
z zagranicznymi ekspertami z administracji brytyjskiej oraz Komisji Europejskiej
na temat systemoéw wynagrodzen funkcjonujacych w ich krajach i organizacjach.
Wizyty studyjne zorganizowane w Wielkiej Brytanii, Belgii i Holandii stuzyly po-
glebieniu dyskusji rozpoczetej w Warszawie. Efektem wizyt jest niniejszy raport
koficowy, przedstawiajacy diagnoze¢ systemu wynagrodzen polskiej administracji
rzadowej 1 opis rozwigzan zagranicznych, ktory powstal w oparciu o listg zagadnien
do omoéwienia podczas spotkan z ekspertami, przygotowana przez pracownikow
KPRM, oraz rekomendacje i wnioski dla polskiego systemu wynagrodzen. Zawar-
te w raporcie opisy systemOw maja przyczynic si¢ do rozpowszechnienia wiedzy
na temat najlepszych praktyk stosowanych w administracjach krajéw i organizacji
w Unii Buropejskiej. Wnioski i rekomendacje sa propozycjami sformulowanymi
przez uczestnikow wizyt studyjnych, a dotyczacymi wprowadzenia modyfikacji
w istniejacym w Polsce systemie wynagrodzen stuzby publicznej. Zostang one
przedstawione kierownictwu Kancelarii Prezesa Rady Ministréw pod rozwagg, jed-
nakze nie beda mialy bezposredniego przelozenia na opracowywane modyfikacje
polskiego systemu.



Charakterystyka wykonawcy

Polski Instytut Dyrektoréw jest organizacja pozarzadows zawigzana w 2005 r.

w formie fundacji. Misja PID jest krzewienie przejrzystosci rynku kapitalowego,
wysokich standardéw i dobrych praktyk. W zwigzku z tym PID:

organizuje konferencje, w tym cykl prestizowych konferencji CORPORATE
GOVERNANCE;

organizuje codwutygodniowe otwarte seminatia dla uczestnikow rynku kapita-
towego;

organizuje warsztaty poswigcone szkoleniu cztonkéw rad nadzorczych i zarza-
déw spotek notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych;

wydaje kwartalnik ,,Przeglad Corporate Governance”, jedyne czasopismo po-
$wigcone w catosci roznym aspektom corporate governance;

patronuje waznym wydarzeniom, jak konkurs Dyrektor Finansowy Roku;
prowadzi list¢ kandydatéw na profesjonalnych cztonkéw rad nadzorczych
(Korpus PID);

zajmuje stanowiska w waznych sprawach rynku kapitalowego.

Patronem honorowym Instytutu jest Gielda Papieréw Wartosciowych.

Mecenasami PID sa obecnie: Baker&McKenzie, Enterprise Investors,

Heidrick&Struggles oraz Rothschild Polska.

Polski Instytut Dyrektorow jest pelnoprawnym cztonkiem European Confede-

ration of Directors’ Associations (ecoDa) w Brukseli.



Diagnoza systemu wynagrodzen
w polskiej stuzbie cywilnej

Uwarunkowania prawne i systemowe

Jednym z gléwnych probleméw utrudniajacych racjonalne zarzadzanie wyna-

grodzeniami w urzedach administracji rzadowej jest fakt, Ze pracuje w nich kilka
grup urzedniczych o réznym statusie pracowniczym, ktérych funkcjonowanie, tak-
ze w zakresie wynagrodzen, reguluja zréznicowane przepisy. Sprawe dodatkowo
komplikuje to, ze inicjowanie stanowienia prawa w odniesieniu do tych grup pra-
cowniczych zostalo powierzone réznym organom. Przykladowo, w jednym urze-
dzie administracji rzadowej moze funkcjonowac kilka grup pracowniczych, ktérych
wynagrodzenia ustalane sa na podstawie zupetnie réznych przepiséw:

urzednicy stuzby cywilnej (ustawa z dnia 21 listopada 2008 1. o stuzbie cywilne;
(Dz.U. Nr 227 poz. 1505);

pracownicy stuzby cywilnej (ustawa z dnia 21 listopada 2008 1. o stuzbie cywil-
nej (Dz.U. Nr 227 poz. 1505);

pracownicy ,,niemnoznikowi” (ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks Pra-
cy —Dz.U. 2z 1998 r. Nr 21, poz. 94, z p6zn. zm. oraz ustawa z dnia 16 wrzesnia
1982 1. o pracownikach urzedéw panistwowych, Dz.U. z 2001 1. Nt 806, poz. 953,
z podzZn. Zzm.);

pracownicy gabinetéw politycznych (ustawa z dnia 16 wrzes$nia 1982 1. o pra-
cownikach urzedéw panstwowych — Dz.U. z 2001 r. Nr 86, poz. 953, z pézn.
zm.: ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks Pracy — Dz.U. z 1998 r. Nr 21,
poz. 94, z p6zn. zm.);

pracownicy zajmujacy kierownicze stanowiska pafistwowe (ustawa z dnia 31 lip-
ca 1981 1. o wynagrodzeniach oséb zajmujacych kierownicze stanowiska pafi-
stwowe — Dz.U. Nr 20, poz. 101, z p6zn. zm.);

oddelegowani do pracy w urzedzie (funkcjonatiusze, zolnierze, prokuratorzy,
sedziowie, itp.).

Kolejny problem polega na tym, ze niektérzy ministrowie sa dysponentami kil-

ku czesci budzetowych. Dla przyktadu: w Ministerstwie Rolnictwa i Rozwoju Wsi
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czg$¢ pracownikow jest finansowanych z czesci 35 — Rynki rolne, gdzie $rednie
wynagrodzenie wynosi 4611 zl; a czes¢ z czedci 33 — Rozwdj wsi, gdzie Srednie
wynagrodzenie wynosi 3890 zt (wg projektu ustawy budzetowej na 2009 rok, przy-
jetego przez Rade Ministréw 24 wrzesnia 2008 r.).

Sytuacje¢ komplikuje takze fakt, ze wynagrodzenia pracownikéw instytucji za-
rzadzajacych, posredniczacych i wdrazajacych (fundusze europejskie) finansowane
sg z Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna, wg zasad ustalonych przez MRR
— czego skutkiem jest dazenie do zblizenia wysoko$ci zarobkéw na tych samych sta-
nowiskach pracy w réznych urzedach obstugujacych fundusze europejskie (co za-
pobiega fluktuacji miedzy tymi urzedami). Negatywnym efektem takiego dziatania
jest oderwanie wynagrodzen tych pracownikow od realiéw lokalnego rynku pracy,
a takze stworzenie, w niektorych przypadkach, znaczacych réznic w wynagrodze-
niach pomiedzy pracownikami obstugujacymi fundusze europejskie a pozostalymi
pracownikami urzedu. Np. srednie wynagrodzenie na stanowisku odpowiedzialnym
za fundusze europejskie w Ministerstwie Gospodarki wynosi 6,1 tys. z1, podczas gdy
srednie wynagrodzenie pozostalych pracownikéw wynosi 4,7 tys. z1 (wg materialow
planistycznych przekazanych przez dysponentéw do projektu ustawy budzetowej
na 2009 rok przyjetego przez Rade Ministrow 24 wrzesnia 2008 r.).

Watpliwosci budzi takze logika rzadzaca podzialem na cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej 1 urzednikéw stuzby cywilnej — jedynym kryterium podziatu jest zdanie eg-
zaminu. Wydaje si¢ takze, iz grupa urzednikéw stuzby cywilnej powinna zostac ogra-
niczona do oséb zajmujacych najbardziej odpowiedzialne stanowiska pracy, wiazace
si¢ w sposéb bezposredni z wykonywaniem wtadzy publicznej. Nie ma wigkszego
uzasadnienia sytuacja, gdy urzednicy stuzby cywilnej sa zatrudniani na najnizszych
stanowiskach w stuzbie cywilnej i z racji posiadanego statusu sg uprzywilejowani (do-
datek stuzby cywilnej) w stosunku do pracownikow zajmujacych wyzsze, bardziej
odpowiedzialne stanowiska, ale nieposiadajacymi takiego statusu.

System wynagrodzen polskiej stuzby cywilnej skiada si¢ z 10 podstawowych
skladnikéw. Ksztalt systemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej nie odbiega zasad-
niczo od form wynagradzania innych grup zawodowych w polskiej administracji
publicznej. Dla przykladu: w samorzadzie istnieje 8 skiadnikéw wynagrodzenia,
w Najwyzszej Izbie Kontroli 9, a w stuzbie celnej 11 sktadnikéw wynagrodzenia'.
Dodatkowo niektére grupy zawodowe posiadajg pozaplacowe przywileje, np. w po-
staci zwigkszonego wymiaru urlopu wypoczynkowego, wezesniejszych emerytur,
mieszkan stuzbowych.

W poréwnaniu do systeméw wynagradzania stosowanych w sektorze pry-
watnym, istniejacy system nalezy uznaé za zbyt rozbudowany i mato przejrzysty.

! Jednak w poréwnaniu z liczba sktadnikéw wynagrodzen w administracjach innych padstw cu-
ropejskich lub w przedsigbiorstwach, nalezy ocenié, ze system wynagrodzen s.c. jest malo przejrzysty
i skfada si¢ ze zbyt wielu sktadnik6w wynagrodzenia.
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Ponadto, z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi, cz¢$¢ z istniejacych
skladnikéw wynagrodzenia nie spelnia istotnych funkcji, a wrecz utrudnia prowa-
dzenie polityki awansowej lub motywacyjne;.

Do cztonkéw korpusu stuzby cywilnej zatrudnionych na wyzszych stanowiskach
w sluzbie cywilnej stosuje si¢ prostszy system wynagradzania, zlozony z 6 sklad-
nikéw: wynagrodzenia zasadniczego, dodatku funkcyjnego, dodatku za wielolet-
nia prace w stuzbie cywilnej, nagrody jubileuszowej, dodatkowego wynagrodzenia
rocznego (tzw. trzynastki) oraz nagrody za szczegdlne osiagniccia w pracy zawo-
dowej ze specjalnie utworzonego w tym celu funduszu nagréd w stuzbie cywilne;.
Watpliwosci budzi przede wszystkim dodatek funkcyjny, ze wzgledu na jego role,
jak réwniez sposob ustalania.

Wysokos¢ wynagrodzenia zasadniczego powinna zaleze¢ przede wszystkim
od zakresu zadan na stanowisku pracy (oraz stopnia ich skomplikowania, zakresu
odpowiedzialnosci, wymaganych kompetencji). Podobna funkcje ma petni¢ doda-
tek funkceyjny — przyznawany ze wzgledu na funkcje stanowiska pracy. Efektem
jest wynagradzanie za to samo (czyli za zajmowanie stanowiska kierowniczego i wy-
nikajacego z tego zadania) podwdjnie — tj. w formie wynagrodzenia zasadniczego
oraz dodatku funkcyjnego. Watpliwosci budzi takze sposob ustalania wysokosci
tego skladnika wynagrodzenia. W zwigzku z wejsciem w zycie w dniu 1 stycznia
2008 1. przepiséw dotyczacych dodatku funkcyjnego, w wielu przypadkach, aby
mée przyznaé dodatek funkeyjny, dokonano odpowiedniego obnizenia wysokosci
wynagrodzenia zasadniczego.

System mnoznikowy

Wynagrodzenia w stuzbie cywilnej sa okreslane w oparciu o system mnozniko-
wy — wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego kazdego czlonka korpusu stuzby cy-
wilnej jest wynikiem przemnozenia kwoty bazowej (okreslanej w ustawie budzeto-
wej) przez indywidualny mnoznik. W praktyce najcz¢sciej srodki na wynagrodzenia
sa ksztaltowane poprzez automatyczna waloryzacje wynagrodzen o wskaznik infla-
cji (w roku 2008 wynios! on 2,3%) lub wskaznik inflacji + 1 punkt procentowy.

Mnoznikowy system ustalania wynagrodzen byt juz wielokrotnie krytykowany
przez dzialajace w przesztosci zespoly opracowujace projekty zmian systemu wy-
nagrodzeft w administracji (np. tzw. Zesp6l Patera). Krytyka ta byla spowodowana
faktem, ze w systemach mnoznikowych wzrost indywidualnego wynagrodzenia na-
stepuje automatycznie w stopniu réwnym wzrostowi kwoty bazowej, bez wzgledu
na wyniki pracy. Ten sztywny system powoduje, ze pracodawca jest pozbawiony,
lub w istotnym stopniu ograniczony, w prowadzeniu polityki pltacowej w urzedzie.
Nalezy zwroci¢ uwage, ze pracodawca powinien mie¢ mozliwosé indywidualiza-
cji wysokosci wynagrodzenia pracownika w zaleznosci od oceny pracownika oraz
w ramach prowadzenia polityki awansowej.
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Ustalanie budzetéw na wynagrodzenia
w oparciu o limity zatrudnienia

Ksztaltowanie budzetéw na wynagrodzenia w urzedach w oparciu o limity
zatrudnienia i tzw. etaty kalkulacyjne ograniczaja mozliwosci prowadzenia przez
dyrektoréow generalnych polityki personalnej?. Na fasadowa role limitow zatrud-
nienia wielokrotnie zwracata uwage Najwyzsza Izba Kontroli w corocznych anali-
zach wykonania budzetu panstwa i zalozen polityki pienigznej (raporty z lat 1998
—20006)°.

Ponadto system ten utrwala znaczace, historyczne i nie zawsze uzasadnione,
réznice w poziomach wynagrodzen pomiedzy urzedami zatrudniajacymi cztonkow
korpusu stuzby cywilnej. Jednoczesnie brak jest mechanizméw, ktére moglyby stu-
zy¢ tagodzeniu tych dysproporciji. Dodatkowo, system nie uwzglednia zmian za-
chodzacych w strukturach zatrudnienia, ztozonosci pracy, jak rowniez jej zakresu.

Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze pod wzgledem zasad kalkulowania budzetu
wynagrodzen poszczegdlnych urzedéw (ujecie makro), jak rowniez w skali mikro
(zasad ustalania indywidualnej wysokosci wynagrodzenia czlonka korpusu stuzby
cywilnej), polski system wynagrodzen stuzby cywilnej nalezy zaliczy¢ do systemow
scentralizowanych, gdzie nie wystepuja uklady zbiorowe pracy, a rola partneréw
spotecznych 1 zwigzkoéw zawodowych jest ograniczona do minimum.

Struktura funduszu wynagrodzen

Analiza struktury funduszu wynagrodzen czlonkow korpusu sluzby cywilne;
w 2007 roku wskazuje, ze w wigkszo$ci urzedow (zatrudniajacych w sumie ok. 95%
czlonkow KSC) wynagrodzenie zasadnicze stanowi ok. 70% wynagrodzenia ogé-
tem. W urzedach tych obserwujemy takze rownomierny udzial dodatku stazowego
oraz nagréd z funduszu nagréod w wynagrodzeniu ogdlem — po ok. 10%. Mozna
stwierdzi¢, ze udzial wynagrodzenia zmiennego o charakterze motywacyjnym dla
czlonkow korpusu stuzby cywilnej jest prawidlowy. Niepokojacy jest natomiast
brak istotnego zréznicowania tego skladnika wynagrodzen ze wzgledu na miejsce
stanowiska pracy w hierarchii (przykladowo — udzial nagréd w funduszu wyna-
grodzeft wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej wynosi tylko 12,6%). Ponadto,
z ekspertyzy przygotowanej na zlecenie KPRM przez firm¢ HRM Partners wynika,
ze w organizacjach biznesowych w ramach wynagrodzenia zmiennego dominuja

2 Jezeli dyrektorzy generalni decyduja si¢ na zatrudnienie mniejszej liczby pracownikow (np. wy-
sokiej klasy specjalistéw), niz wynika to z limitu etatéw, i przeznaczenie zaoszczedzonych $rodkdw
na wyzsze wynagrodzenia, to narazaja si¢ na zarzut niewykorzystania limitow etatéw.

> Najwyzsza Izba Kontroli negatywnie ocenila znaczne rozbieznos$ci wystepujace pomiedzy li-
mitem zatrudnienia a rzeczywistym stanem zatrudnienia. W raportach podkreslano potrzebe wyeli-
minowania od lat stosowanych praktyk zawyzania wielkosci planistycznych zatrudnienia, majacych
na celu zapewnienie odpowiedniego poziomu ptac.
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elementy premiowe, podczas gdy w korpusie stuzby cywilnej sa to gtéwnie nagrody
— a zatem skladniki wynagrodzenia przyznawane w sposob uznaniowy.

Zdecydowanie odmienna sytuacja wystepuje tylko w grupie Urzedéw Kontroli
Skarbowej, ktore wyrdznia niski udzial wynagrodzenia zasadniczego w wynagrodze-
niu ogétem — ponizej 50% — oraz wysoki udzial innych sktadnikéw wynagrodzenia,
gléwnie dodatku kontrolerskiego. Znieksztalca to strukture wynagrodzen, ze wzgle-
du na zbyt wysoki udzial sktadnika wynagrodzenia o charakterze zmiennym. Wynika
to z obowiazujacego stanu prawnego, zgodnie z ktérym wynagrodzenie pracowni-
kow kontroli skarbowej zalezne jest od skuteczno$ci w windykacji naleznos$ci na rzecz
Skarbu Pafstwa (tzw. wynagrodzenie prowizyjne). (patrz Wykres 1.)

Wykres 1. Struktura funduszu wynagrodzen czlonkéw korpusu sluzby cywilne;
w 2007 roku

100%
920%

N N w » @
2 2 3 g 8 g
= = = = = =

OGOLEMKSC  Ministerstwa  Urzedy Centralne Urzedy Stuzby Zespolone Powiatowe Stuzby Izby Skarbowe  Urzedy Skarbowe  Urzedy Kontroli Stuzby
Wojewédzkie Zespolone Skarbowej Niezespolone

‘ B Wynagrodzenie zasadnicze B Dodatki stazowe O Dodatki sc O Dodatki specjalne

O Nagrody z funduszu nagréd O Odprawy emerytalne i rentowe B Nagrody jubileuszowe Oinne skiadniki wynagrodzen

Zridio: Opracowanie wiasne Departamentn Sinby Cywilneg KPRM na podstawie danyeh nyskanych od nrzedin.

System ustalania indywidualnego wynagrodzenia
cztonkow korpusu stuzby cywilne;j

Zgodnie z art. 239 §3, ust. 1, w zwigzku z art. 77 §5. Kodeksu pracy, w urzedach
dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej nie tworzy si¢ regulaminéw wynagradzania
(a zatem 1 tabel ptac) — wynagradzanie jest ustalane bezposrednio, na podstawie
przepisow ustawy o stuzbie cywilnej i aktow wykonawczych. Oznacza to, ze decyzja
o indywidualnym wynagrodzeniu jest podejmowana w oparciu o rozporzadzenie
Prezesa Rady Ministrow z dnia 16 stycznia 2007 r. w sprawie okreslenia stanowisk
urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni stuzbowych urzedni-
kow stuzby cywilnej, mnoznikow do ustalania wynagrodzenia oraz szczegdtowych
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zasad ustalania i wyplacania innych §wiadczen przystugujacych cztonkom korpusu
stuzby cywilnej (Dz.U. Nr 12, poz. 79, z pézn. zm.). Rozpigtosci mnoznika wyna-
grodzenia zasadniczego w grupach stanowisk podano w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Mnozniki kwoty bazowej stuzace do ustalenia wysokosci wynagrodzenia
zasadniczego czlonkéw korpusu stuzby cywilnej

Grupa stanowisk Mnoznik

Stanowiska $redniego szczebla zarzadzania w stuzbie cywilnej od 0,604 do 9,630

Stanowiska koordynujace w stuzbie cywilnej

od 0,540 do 7,154

Stanowiska samodzielne w stuzbie cywilnej

Stanowiska specjalistyczne w shuzbie cywilnej od 0,522 do 4,340

Stanowiska wspomagajace w shuzbie cywilnej od 0,522 do 2,713

Zrédlo: Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministriw 3 dnia 16 stycznia 2007 r. w sprawie okreslenia stanowisk uried-
nicgych, wymaganych kwalifikagi zawodowych, stopni stuzbowych urzednikdw stuzby cywilnej, mnoznikiw do usta-
lania wynagrodzenia orag, szezegdlowych gasad ustalania i wyptlacania innych Swiadezen prystugujacych cxtonkom
korpusu stuzby cywilnej (Dz.U. Nr 12, poz. 79, 3 pozn. zom.).

Tak duza rozpigtos$¢ wynagrodzen okreslona w przepisach prawnych pozwa-
la na znaczna uznaniowo$¢ w ustalaniu wysoko$ci wynagrodzenia zasadniczego.
Dla przyktadu — pozwala na okreslenie wynagrodzenia na stanowisku naczelnika
wydzialu w przedziale od okoto 1000 zt do ponad 13 000 zt miesigcznie (kwota
bazowa w ustawie budzetowej na 2009 r. zostata ustalona w wysokosci 1873,84 z).
Reasumujac — dyrektor generalny, ustalajac wysoko$¢ wynagrodzenia zasadniczego
czlonka korpusu stuzby cywilnej, ma niemal pelna swobodg i jest ograniczony je-
dynie wysokoscig srodkow w budzecie, a wielkosci mnoznikéw okreslone w wyzej
cytowanym rozporzadzeniu maja charakter fasadowy. Co wigcej, juz pobiezna ana-
liza struktury wynagrodzen w wielu urzedach pokazuje, Ze nie jest tam realizowana
zasada réwnego traktowania pracownikow (bardzo duza rozpicto$¢ wynagrodzen
na jednym stanowisku pracy lub sytuacja, gdy na nizszych stanowiskach wyna-
grodzenie zasadnicze jest wyraznie wyzsze niz na stanowiskach umiejscowionych
znacznie wyzej w hierarchii).

Konkurencyjnos$¢ zatrudnienia w administracji
rzadowej na rynku pracy

Dynamika wynagrodzen w latach 2000-07 wskazuje, ze wynagrodzenia w stuz-
bie cywilnej w okresie tym wzrosly o 32% w ujeciu nominalnym (11,3% w ujeciu
realnym?), co mogloby sugerowaé, ze poziom wynagrodzen w korpusie znaczaco
wzrost. Jednakze wzrost ten jest o 10 proc. nizszy niz wzrost wynagrodzef w go-

* Do obliczenia realnej dynamiki wynagrodzen w latach 2000-07 wykorzystano wskaznik wzro-
stu cen, towaréw i ustug konsumpeyjnych w wysokosci 118,6% (2000=100). Zrédto: Maty rocznik
statystyezny Polski 2007, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2008.
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spodarce narodowej (wzrost nominalny o 42% w poréwnaniu do 2000 r., realny
0 20%), oraz az o 20% nizszy niz wzrost wynagrodzen w posrednictwie finanso-
wym (wzrost nominalny o 50% w poréwnaniu do 2000 r., realny o 26%). Wysoko§é
wybranych przeci¢tnych miesigcznych wynagrodzen w latach 2000—2007 przedsta-
wiona zostala na wykresie (patry Wykres 2.)

Wykres 2. Wysokos¢ przecigtnych miesigcznych wynagrodzen w latach 2000-2007
(w z! brutto)
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Przy poréwnaniu wynagrodzen w stuzbie cywilnej z wynagrodzeniami w gospo-
darce nalezy bra¢ pod uwage, ze specyfika zadan administracji rzadowej powoduje
konieczno$¢ zatrudniania wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. W sluzbie cy-
wilnej wigkszo$§¢ zatrudnionych to osoby z wyzszym wyksztalceniem (patry Wykres
3.) — jak wskazuja dane uzyskane przez DSC z ministerstw, urzedéw centralnych oraz
wojewodzkich (dla catego korpusu stuzby cywilnej udzial stanowisk wymagajacych
wyksztalcenia wyzszego moze by¢ nizszy). Utrzymanie tej wysoko wykwalifikowanej
kadry w urzedach administracji rzadowej stwarza coraz wigksze trudnosci.
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Wykres 3. Wyksztalcenie w ministerstwach, urzgdach centralnych i wojewddzkich
w korpusie stuzby cywilnej w stosunku do pracownikéw ogotem

pracujacy ogétem stuzba cywilna

[] ie wyzsze ] ie srednie =]

Zridio: na podstawie danych GUS za 2007 r. oraz wyliczeri wiasnych DSC.

Nalezy rowniez zwroci¢ uwage na rosnaca presj¢ placows ze strony administracii
samorzadowej (patry Wykres 4. 7 5.) — ze wzgledu na podobny charakter i specyfike
pracy zatrudnienie si¢ tam stanowi czesto alternatywe wobec pracy w administracji
rzadowej. Poréwnanie wynagrodzen na regionalnych rynkach pracy w administracji
rzadowej (urzedy wojewddzkie) z gospodarka narodows 1 administracja samorza-
dowa (urzedy marszatkowskie) wskazuje, w wielu przypadkach, na znaczace réznice
w poziomie wynagrodzen na niekorzys¢ administracji rzadowej, np. wynagrodzenia
w urzedach marszatkowskich sa §rednio o 27% wyzsze niz w urzegdach wojewddz-
kich. Dysproporcje te sa szczegélnie widoczne przy zestawieniu wynagrodzen
w wojewodztwach: mazowieckim (w ktérym wynagrodzenie w urzedzie marszal-
kowskim jest wyzsze od wynagrodzenia w urz¢dzie wojewddzkim o 62% — tj. o ok.
2000 z1/m-c) oraz pomorskim (wynagrodzenie wyzsze o 52% — ok. 1500 zt/m-c)
— na podstawie danych GUS za 2007 rok. Co wigcej — nalezy podkresli¢, ze wyna-
grodzenia w metropoliach sa zdecydowanie wyzsze niz $rednie dla wojewodztwa,
a urzedy sa polozone na ogél w duzych miastach. Jeszcze bardziej na niekorzy$é
poziomu wynagrodzen w stuzbie cywilnej wypada poréwnanie z wynagrodzeniami
w tzw. organach wiadzy publicznej.

Wazne jest, ze — podobnie jak ministerstwa i urzedy centralne — sa one takze
potozone w Warszawie 1 moga stanowi¢ bezposrednia konkurencje na rynku pracy.
Jako przyklad mozna podac $rednie wynagrodzenie w Kancelariach obstugujacych:
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Prezesa Rady Ministréw (6093 z1), Prezydenta (6558 z1), Sejmu (6598 z1) i Sena-
tu (6604 z1) — w ktorych zakres zadan 1 poziom odpowiedzialnosci sa na podob-

nym poziomie — dane wg sprawozdania o zatrudnieniu i wynagrodzeniach RB-70
za 2007 rok.

Wykres 4. Wynagrodzenia brutto w naczelnych i centralnych organach administra-
cji panstwowej w 2007 .
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KBW — Krajowe Biuro Wyboreze, IPN — Instytut Pamigei Narodowej, RPD — Binro Rzecz-
nika Praw Dziecka, PIP — Pasistwowa Inspekcja Pracy, MIN — Ministerstwa, RPO — Biuro
Rzecznika Praw Obywatelskich, GIODO — Biuro Generalnego Inspektora Ochrony Danych
Osobowyeh, KRR/TV — Krajowa Rada Radiofonii i Telewizji, KANC. PREZYDENTA
— Kancelaria Prezydenta, KANC. SEJMU — Kancelaria Sejnn, KANC. SENATU — Kan-
celaria Senatu, PROKURATORILA GEN. — Prokuratoria Generalna, TRYB. KONST.
— Trybunat Konstytucyjmy, NSA — Naczgelny Sad Administracyjny, RCL — Rzadowe Cen-
trum 1Legislagjs, KNF — Komisja Nadzoru Finansowego, NIK — Najwyzsza 1zba Kontrol.
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Wykres 5. Wynagrodzenia brutto w urzgdach administracji rzadowej w poréw-
naniu do wynagrodzen w jednostkach samorzadowych w 2007 roku w podziale
na wojewodztwa

6000

5000

4239

4100
’7 3959

3690 3727 4 e 3738 3600

4000 5

3482 3484 3413
3327 33

308 s ‘3 244 3108 263 233 10 23 o7 31
3049 2995 301 2976

3000
80f
26 2763 27 2 E 2735 2718 ‘ 26

2000 —

1000 —

0 —
Wroclaw Bydgoszcz Lublin ~ Gorzéw ~ tédz  Krakéw Warszawa Opole Rzeszéw Bialystok Gdafisk Katowice Kielce  Olsztyn  Poznan  Szczecin
- Torun Wikp. -
Zielona
Gora

‘ B gospodarka narodowa ogélem B urzedy wojewsdzkie O urzedy marszalkowskie

Zrido: Na podstawie danych GUS za 2007 1. oraz danych zbieranych przez DSC.

Nalezy podkresli¢, ze poziom wynagrodzent w administracji publicznej w wigk-
szo$ci krajow ksztaltuje si¢ ponizej wynagrodzen w sektorze prywatnym. Potwier-
dza to réwniez przygotowany przez Hay Group w 2000 r. raport na temat wynagro-
dzeh w administracji w Polsce i w Europie. Jednoczesnie wskazuje on na wyjatkowo
trudng sytuacje w polskiej administracji publicznej, gdzie dysproporcja pomiedzy
wynagrodzeniami na najwyzszych stanowiskach w administracji a stanowiskami
w sektorze prywatnym jest zdecydowanie najwicksza. Na najwyzszych stanowi-
skach w administracji publicznej wynagrodzenie stanowi jedynie 12% wynagrodze-
nia oferowanego przez sektor prywatny (patry Wykres 6. 7 7.). Z ww. raportu wynika,
ze ,,we wszystkich krajach Europy przebieg tych dwoch linii rynku jest podobny
— wszedzie osoby na najnizszych stanowiskach w administracji zarabiajg wigcej
niz w sektorze prywatnym (lub na podobnym poziomie), jednak nigdzie relacja
wynagrodzen w administracji do rynku prywatnego nie staje si¢ tak nickorzystna
juz od tak niskiego poziomu stanowisk (nizsze specjalistyczne) i w takim wymia-
rze.” Rowniez z raportéw placowych przygotowywanych przez HRM Partners (wg
metodologii Towers Perrin) wynika, ze wynagrodzenia na wyzszych stanowiskach
menedzerskich w administracji rzadowej sa znaczaco nizsze niz na ich odpowied-
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nikach w biznesie 1 takze w tym przypadku obserwuje si¢ zaleznosé, ze im wyzsze
stanowisko, tym wyzsza dysproporcja wynagrodze’.

Wykres 6. Relacja wynagrodzenia w sektorze administracji publicznej do wynagro-
dzenia w sektorze prywatnym

— Rynek sektora prywatnego =¥ Rynek sektora administracji

/

Kwota rocznego wynagrodzenia

__J
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Zridlo: Wynagrodzenia w adwinistragii publicznej w Polsce i w Enropie. Hipoteza na temat motywagi i jakosci
stuzby cywilnej w Polsce. Raport Hay Group 2006.

W tym kontekscie warto takze wspomnie¢ o raporcie Ministerstwa Pracy i Po-
lityki Spotecznej, ktory poréwnuje poziom wynagrodzen w sektorze publicznym
i prywatnym w Polsce. Autorzy raportu zwracaja uwage, ze pomimo iz Srednie
wynagrodzenie w sektorze publicznym jest o kilkanascie procent wyzsze, to jednak
dane te mogg nie w pelni odpowiadac rzeczywistosci — ze wzgledu na praktyke wy-
placania w sektorze prywatnym czesci wynagrodzenia w sposob nieoficjalny. Auto-
rzy zwracaja takze uwage na to, ze struktura wynagrodzen w sektorze publicznym
odbiega od realibéw rynkowych, przede wszystkim ze wzgledu na:

— lepsze (niz na rynku) wynagradzanie pracownikéw mniej produktywnych i o niz-
szych kwalifikacjach (wyksztalcenie §rednie);

> Raporty ptacowe HRK Partners nie wskazuja na az tak duze dysproporcije jak badania HAY
GROUP — wynagrodzenie na stanowisku dyrektorskim w ministerstwie wynosi od 40 do ok. 90% wy-
nagrodzenia w przedsigbiorstwach. Jest to prawdopodobnie spowodowane réznicami w metodologii
badania, a takze faktem, ze HRM Partners analizuje dane z réznego rodzaju przedsigbiorstw w Polsce,
podczas gdy w raportach Hay Group dominuja duze korporacje migdzynarodowe, w ktérych wyna-
grodzenia sa wyzsze.
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— nizsze wynagradzanie pracownikéw lepiej wykwalifikowanych (wyksztalcenie
wyzsze) 1 menedzerows.

Wykres 7. Poréwnanie plac brutto na wyzszych stanowiskach w sektorze admini-
stracji publicznej i sektorze prywatnym
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Zridio: ekspertyza HRM Partners.
Fluktuacja zatrudnienia

Oprécz wyzej wymienionych czynnikéw pozostaje réwniez kwestia zmian za-
chodzacych na rynku pracy. W ostatnich latach rynek ten przeksztalca si¢ z rynku
pracodawcy w rynek pracownika, co oznacza, ze coraz trudniej pozyskaé kompeten-
tnych pracownikéw przy niezmienionych stawkach wynagrodzenia. Administracja
rzadowa nie jest przygotowana do nowej sytuacji na rynku pracy i czgsto przegry-
wa ,,walke” o najlepszych pracownikéw. Skalg tego problemu obrazuje Wykres 8.,
przedstawiajacy poziom fluktuacji pracownikéw w urzedach administracji rzado-
wej. Nalezy zwrécié uwage, ze roczna fluktuacja na poziomie powyzej 10-15%
stwarza trudnosci w zapewnieniu wlasciwego wykonywania zadan padstwa oraz
przektada si¢ na jako$¢ wykonywanej pracy. Na podstawie uzyskanych przez DSC
danych, w 2007 r. szacunkowa fluktuacja zatrudnienia w Korpusie Stuzby Cywilne;
wyniosta 12,8%. Szczegdlnie trudna sytuacja wystapila w ministerstwach i urze-
dach wojewddzkich, w ktérych poziom fluktuacji wyniést ponad 20%, co moze

¢ Zatrudnienie w Polsce 2007. Bezpieczeristwo na elastycznym rynku pracy. Ministerstwo Pracy

i Polityki Spotecznej, Warszawa 2008, s. 93-94
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przetozy¢ si¢ na jakos¢ 1 terminowos$¢ wykonywania statutowych zadan. W niekto-
rych urzedach sytuacje nalezy uznaé wrecez za dramatyczna, np. w Generalnym In-
spektoracie Transportu Drogowego, gdyz poziom fluktuacji w 2007 roku wyniost
tam ponad 70%. W poréwnaniu do roku poprzedniego nastapil wzrost fluktuacii
kadr w stuzbie cywilnej o 2,7 pkt. proc., co moze oznacza¢ powazne problemy
w funkcjonowaniu urzeddw’.

Wykres 8. Wskaznik fluktuacji zatrudnienia w Korpusie Sluzby Cywilne;
w 2007 roku
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Zridio: Opracowanie wiasne DSC na podstawie danych nzyskanych od nrzedim:

Nalezy réowniez zwrdci¢ uwage na brak dostosowania poziomu wynagrodzen
w stuzbie cywilnej do sytuaciji na lokalnych rynkach pracy lub kosztow utrzymania.
Jest to widoczne m.in. na przykladzie wynagrodzen w urzedach wojewddzkich lub
w wojewédzkich inspektoratach nadzoru budowlanego. Srednie wynagrodzenie
w Mazowieckim Urzedzie Wojewddzkim ksztaltuje si¢ na poziomie poréwnywal-
nym ze $rednim wynagrodzeniem w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim lub War-
minsko-Mazurskim Urzedzie Wojewddzkim — pomimo Ze wynagrodzenia na lo-
kalnym rynku pracy w Warszawie ksztaltujg si¢ na nieporéwnywalnie wyzszym
poziomie. Z kolei w ustawie budzetowej na rok 2009 przewidziano wyzsze wyna-

Z badan wynika, Ze koszty fluktuacji moga przekracza¢ 150% rocznego wynagrodzenia od-
chodzacego pracownika (wlaczajac koszty naboru, szkolenia, utraty kontaktow, utraty dos§wiadczenia,
mniejszej wydajnosci nowo przyjmowanej osoby oraz koszty straconego czasu przy wprowadzaniu
pracownika w obowiazki. Wayne F. Cascio (2001), Kalkulacja kosztéw zasobéw ludzkich, Oficyna
Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
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grodzenie dla pracownikow Wojewodzkiego Inspektoratu Nadzoru Budowlanego
w Bydgoszczy lub w Rzeszowie niz dla pracownikow Wojewddzkiego Inspektoratu
Nadzoru Budowlanego w Warszawie.

Wprowadzenie jednolitych rozwiazan dotyczacych ksztaltowania wynagrodzen
na stanowiskach do spraw funduszy strukturalnych (i znaczace podniesienie pozio-
mu wynagrodzen), spowodowaly ograniczenie fluktuacji wewnetrznej (wewnatrz
administracji publicznej) 1 zewnetrznej pracownikow zatrudnionych na tych stano-
wiskach. Niemniej jednak dziatanie takie spowodowalo trudnosci w efektywnym
271w urzgdach, poniewaz:

— stworzylo duze réznice w wynagrodzeniach na porownywalnych stanowiskach
pomiedzy pracownikami zajmujacymi stanowiska ds. funduszy strukturalnych

a pracownikami zajmujacymi pozostate stanowiska pracy, powodujac frustracje

tej ostatniej grupy;

— jest zrédlem nieefektywnosci, gdyz narzucenie jednolitego, docelowego po-
ziomu wynagrodzen abstrahuje od realiéw rynku pracy w réznych regionach

Polski.

Struktura wiekowa

W diagnozie sytuacji kadrowo-placowej nalezy réwniez uwzgledni¢ informacje
dotyczace struktury wickowej (patrz Wykres 9.), od ktérej w duzym stopniu zale-
zy struktura funduszu wynagrodzet w poszczegdlnych urzedach. W wigkszosci
urzedéw w korpusie stuzby cywilnej (z wyjatkiem ministerstw) struktura wickowa
cechuje si¢ wysokim (ok. 50%) udziatem oséb, ktérych staz pracy przekracza 20
lat (wysokos¢ dodatku stazowego 20% i wigcej) oraz niskim (ok. 15%) udzialem
0s6b w $rednim wicku (wysoko$¢ dodatku stazowego pomiedzy 11-19%, wyjat-
kiem jest tu administracja skarbowa).

Struktura wickowa w urzedach jest w duzym stopniu odzwierciedleniem sytuacji
na rynku pracy i konkurencyjnosci zatrudnienia w administracji rzadowej wobec in-
nych sektoréw. Przejawia si¢ to w wystgpowaniu dwoch tendencji: Z jednej strony
sektor publiczny stanowi dla ludzi mtodych pierwsze miejsce pracy, z ktérego prze-
chodza do pracy w sektorze prywatnym — po nabyciu do§wiadczenia zawodowego
i umiejetnoscei (co dodatkowo oznacza ponoszenie ciaglych kosztéw przez urzedy
na szkolenia nowych pracownikéw, ktérzy sq pdzniej zatrudniani przez organiza-
cje konkurencyjne). Z drugiej strony, sektor publiczny jest czesto wybierany jako
atrakcyjne miejsce zatrudnienia przez osoby w wicku powyzej 50 lat, dla ktérych
praca w urzedzie — dzigki stabilno$ci zatrudnienia — jest ostatnim miejscem pracy
przed przejSciem na emeryture. W zwiazku z powyzszym nalezy uznad, ze system
wynagrodzen stuzby cywilnej jest dostosowany do potrzeb pracownikéw po 50.
roku zycia (50+), istnieje natomiast potrzeba wprowadzenia nowych rozwigzan
motywujacych mlodszych pracownikow.
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Wykres 9. Struktura wiekowa cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (wg dodatku sta-

ZO0Wego)

100%

90% —

= g
80% +—| —
“ =

70% 1T —
60% T —
50% - Bl El 10,7 |
40% ]

30%

20%

10% 7

izby Urzedy Urzedy Stuzby

Ministerstwa  Urzedy Centralne Urzedy Stuzby i
Wojewodzkie Stuzby Zespolone Kontroli Niezespolone
Skarbowej

‘ B Dodatek stazowy - BRAK B Dodatek stazowy - od 5%do 10% O Dodatek stazowy - od 11%do 15% [ Dodatek stazowy -od 16%do 19% @ Dodatek stazowy - 20%i wyzszy

Zridio: Opracowanie wiasne DSC na podstawie danych nzyskanych od nrzediw za 2007 rok.

W konsekwenciji brakuje srodkéw na zapewnienie konkurencyjnych wobec sek-
tora prywatnego wynagrodzen dla specjalistéw w mlodym lub w srednim wieku.
W zwiazku z tym, projektujac efektywny system wynagrodzen dla stuzby cywilnej,
trzeba mie¢ przede wszystkim na wzgledzie preferencje pracownikéw miodych,
ale posiadajacych juz pewne do$wiadczenie — charakteryzujacych si¢ stazem pracy
migdzy 5 a 20 lat.

Mozna stwierdzié, ze obecny system wynagrodzen w zbyt duzym stopniu premiu-
je pracownikéw starszych (dodatki stazowe, nagrody jubileuszowe, odprawy), a w nie-
wystarczajacym stopniu — pracownikéw mlodych (brak systemu premiowego).

Dziatania podjete w 2007 i 2008 r. majace na celu
modernizacj¢ systemu wynagrodzen w stuzbie cywilnej

W roku 2008 podjeto szereg dziatan majacych na celu modernizacje sposobu
zarzadzania wynagrodzeniami w stuzbie cywilnej.

Warto$ciowanie pracy
Do kofica maja 2008 1. wszystkie urzedy zakoniczyly proces opisywania i war-
to$ciowania stanowisk pracy. Proces ten nie zostal zamknigty, poniewaz opisy

i warto$ciowanie wymagaja dokonywania ciaglej aktualizacji.
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Artykut 84 Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o stugbie cywilne stanowr, Fe:

o 1. Stanowiska pracy w korpusie stuzby cywilnej podlegaja opisowi i wartosciowanin.

2. Preges Rady Ministrow okresli, w drodze zarzadzenia, zasady dokonywania opisiw
7 wartosciowania stanowisk pracy.”’

Ponadto proces wartosciowania utatwia realizacie prepisow Kodeksu pracy dotyczacyeh row-
nego traktowania, np.:

— art. 18%. § 1. stanowiqey, e ,,pracownicy majq prawo do jednakowego wynagrodzenia
za jednakowq prace lub ga prace o jednakowe] wartosei”

— orag g art. 78 ust. 1, ktdry mowi, ge wysokost wynagrodzenia powinna odpowiadad m.in.
rodzajowi wyRonywanej pracy, kwalifikacjion wymaganym pr3y jej wykonanin orag, iosci i jako-
S§ci Swiadezonef pracy.

Gtoéwne zatozenia

Wartosciowanie stanowisk pracy jest przeprowadzane w sposob zdecentralizo-
wany — w kazdym z urzedéw dziata zespot wartoscivjacy zlozony z jego pracowni-
kow. W zwigzku z tym, ze w kazdym urzedzie wartosciowanie jest przeprowadzane
przez inny zespol wartosciujacy, nie zaklada si¢ petnej poréwnywalnosci jego wy-
nikéw miedzy urzedami.

Przyjeto takie rozwiazanie, poniewaz:

* przeprowadzenie procesu w sposob scentralizowany byloby bardziej czaso-
chtonne (trwaloby kilka lat) 1 kosztochtonne (wymagatoby skorzystania z ustug
wyspecjalizowanej firmy konsultingowe;j);

* przeprowadzenie procesu przez pracownikéw danego urzedu ma t¢ zalete,
ze lepiej znaja oni specyfike pracy w danym urzedzie;

* zaustalanie wynagrodzen w urzedzie odpowiada jego dyrektor generalny, a war-
tosciowanie pracy jest narzedziem, ktére pozwala mu to czyni¢ w sposob bar-
dziej zobiektywizowany;

* duze zréznicowanie wynagrodzen w poszczegolnych urzegdach uniemozliwito-
by stworzenie jednolitej siatki ptac dla calej stuzby cywilnej.

Proces wdrozenia warto$ciowania stanowisk pracy w stuzbie cywilnej zostal za-
planowany i wdrozony zgodnie z najlepszymi praktykami z dziedziny zarzadzania.
Nalezy si¢ tu odnie$¢ do 4 obszardw:

* opracowanie metody;

* wdrozenie metody;

* finansowanie procesu;
* mechanizmy kontrolne.
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Opracowanie metody

Metoda warto§ciowania pracy dla stuzby cywilnej zostala opracowana przez
zespol pracownikéw Departamentu Stuzby Cywilnej (KPRM) w 2007 1. Zgodnie
z regulami sztuki, proces ten zawieral nastepujace elementy:

* opracowanie projektu metody klasyfikacyjnej i przeprowadzenie jej pilotazu
w KPRM;

* opracowanie projektu metody analityczno-punktowej i przeprowadzenie jej pi-
lotazu na grupie 6 urzedéw (Ministerstwa — Zdrowia i Transportu; Urzedy Wo-
jew6dzkie — Slaski i Podlaski; Urzedy Centralne — Urzad Komunikacji Elektro-
nicznej oraz Wyzszy Urzad Gorniczy);

* na podstawie pilotazu, podjecie decyzji o zastosowaniu metody analityczno-
-punktowej — udoskonalonej ze wzgledu na doswiadczenia zebrane podczas
wdrozeni pilotazowych;

* uzyskanie pozytywnej opinii eksperta — pracownika naukowego specjalizujace-
go si¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;

* przeprowadzenie uzgodnied mi¢dzyresortowych;

* przeprowadzenie konsultacji spotecznych;

* dopracowanie zarzadzenia pod wzgledem legislacyjnym, we wspolpracy z Rza-
dowym Centrum Legislacji;

* wydanie zarzadzenia nr 81 Prezesa Rady Ministréw z dnia 1 sierpnia 2007 r.
w sprawie zasad dokonywania opiséw 1 warto§ciowania stanowisk pracy w stuz-
bie cywilnej (M.P. nr 48, poz. 566 z p6zn. zm.).

Caly proces, od momentu rozpoczecia prac do wejscia w zycie zarzadzenia trwal
ok. pot roku, co — zwazywszy na skale przedsiewzigcia — mozna uznaé za przyklad
bardzo sprawnego dziatania administracji.

Wdrozenie metody

Zgodnie z zarzadzeniem, termin zakoficzenia warto§ciowania zostal wyznaczo-
ny na koniec lutego 2008 r., a nastepnie przedtuzony do konica maja 2008 r. (na
pisemng prosbe kilku urzedéw, tak aby umozliwi¢ im przeprowadzenie procesu
w jak najlepszy sposob). Oznacza to, ze urzedy mialy blisko 10 miesi¢cy na prze-
prowadzenie procesu.

Jednoczesnie zaplanowano szeroko zakrojong akcje szkoleniowa, aby zapewnié¢
jak najlepsze przygotowanie czlonkéw korpusu stuzby cywilnej do przeprowadze-
nia tego procesu w urzedach. W sumie, w ramach szkoled centralnych i szkolen fi-
nansowanych z EFS przeszkolono ponad 3000 cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
i 0s6b zajmujacych wysokie stanowiska pafstwowe (szkolenia byly prowadzone
zarowno dla urzedéw majacych siedzibe w Warszawie, jak 1 urzedéw w pozosta-
tych czgsciach Polski). Ponadto, na stronie internetowej http://www.dsc.kprm.gov.
pl dostepne byly, i sa, materialy pomocnicze wspomagajace ten proces.
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Finansowanie skutkéw procesu warto$ciowania

Gléwnym zastosowaniem wartosciowania stanowisk pracy jest zwigkszenie efek-
tywnosci ksztaltowania wynagrodzen zasadniczych. W zwiazku z powyzszym pod-
jeto decyzje o przeznaczeniu czgéci srodkéw z rezerwy celowej budzetu pafstwa pn.
,,.Srodki na zwickszenie wynagrodzen i pochodnych, w tym na modernizacj¢ systemu
wynagrodzen w administracji” (cz¢$¢ 83 — rezerwy celowe poz. 60) na sfinansowanie
skutkow warto§ciowania pracy. Dzigki temu, kierownicy urzedow i dyrektorzy ge-
neralni mogli otrzymac pule srodkéw (kwoty przyznane urzedom $rednio w ujeciu
per capita wyniosty 146,22 zt brutto miesigcznie — bez pochodnych placonych przez
pracodawce), umozliwiajaca podniesienie wynagrodzen tym pracownikom, ktorzy
zarabiali najmniej w odniesieniu do wartosci ich stanowisk pracy.

Jednoczesnie w dniu 19 czerwcea 2008 r. Szef Kancelarii Prezesa Rady Mini-
strow wydal ,,Zalecenia dotyczace ksztaltowania polityki wynagrodzed w urze-
dach z uwzglednieniem wynikéw warto$ciowania stanowisk pracy w stuzbie
cywilnej”. Ponadto, na zlecenie KPRM zostal opracowany poradnik pt. ,,War-
to§ciowanie stanowisk pracy a system wynagrodzen zasadniczych w stuzbie
cywilnej”. Obydwa dokumenty majg na celu wsparcie dyrektoréw generalnych
w racjonalnym ustaleniu zasad ustalania wynagrodzen zasadniczych w ich urze-
dach, z uwzglednieniem wynikéw wartosciowania pracy. Ww. dokumenty zostaty
przekazane do Ministerstw, Urzedow Centralnych i Wojewddzkich oraz sa do-
stepne w serwisie internetowym DSC.

Mechanizmy kontrolne

Wprowadzono dwa rodzaje mechanizméw kontrolnych.

— Zgodnie z § 21, ust. 1 1 2 Zarzadzenia:

w1, Za sprawne i rzetelne sporgadzenie opisow stanowisk pracy oraz 3a pryeprowadzenie
wartoSciowania stanowisk pracy w urzedzie odpowiada reprezentujacy pracodawe.

2. Ministrowie, wojewodowie orag, kierownicy urzedow centralnych sprawnjq nadzdr nad
sporzadzenien opisdw stanowisk pracy orag pryeprowadzenien wartosciowania stanowisk pracy
w urzedach podleglych i nadzorowanych”.

Powyzsze przepisy jasno wskazuja na podmioty odpowiedzialne za natychmia-
stowe reagowanie na pojawiajace si¢ nieprawidlowosci.

Nalezy takze wspomnie¢ o roli zwigzkéw zawodowych w zakresie dzialalnosci
kontrolnej nad przestrzeganiem prawa pracy (art. 23, ust. 1 ustawy z dnia 23 maja
1991 r. o zwiazkach zawodowych).

Ponadto, we wspotpracy z Ministerstwem Finanséw, na podstawie art. 8a ustawy
z dnia 24 sierpnia 2000 r. o stuzbie cywilnej, zaplanowano przeprowadzenie audytu
wewnetrznego wartosciowania pracy w 120 urzedach zatrudniajacych co najmniej
100 cztonkéw korpusu stuzby cywilnej. Ze wstepnej analizy wynikow audytu wy-
nika, ze w przypadku 91% badanych urzedéw audytorzy ocenili proces pozytywnie

26



(tylko 10 ocen negatywnych). Audytorzy zwracali jednoczesnie uwage na pewne

mankamenty w sposobie przeprowadzenia procesu. Najczestsze z nich to:

* brak ujednolicenia i standaryzacji opiséw stanowisk pracy;

* niewystarczajace kwalifikacje zespolow wartosciujacych;

e zawyzanie wymagan zawartych w opisach stanowisk pracy (wzgledem wykony-
wanych na nich zadan).

Cze$¢ z tych mankamentow zostanie prawdopodobnie z czasem wyelimino-
wana, gdy pracownicy w urzedach naucza si¢ lepiej stosowaé to narzedzie zarzad-
cze. Jednak w niektorych przypadkach konieczna bedzie nowelizacja zarzadzenia
o warto$ciowaniu oraz podjecie dodatkowych dzialan przez KPRM, np. w zakresie
standaryzacji opiséw stanowisk pracy w skali stuzby cywilnej.

Gt6wne problemy/ograniczenia

Wskutek niedoskonatosci przepiséw ustawowych (zgodnie z ustawa, wartoscio-
waniu podlega kazde stanowisko pracy w korpusie stuzby cywilnej) nalezy przepro-
wadzi¢ ten proces we wszystkich urzedach, nawet tych, ktére zatrudniaja tylko kilku
czlonkow korpusu stuzby cywilnej. W organizacjach biznesowych za celowe uznaje
si¢ przeprowadzenie warto§ciowania pracy jedynie w duzych przedsi¢biorstwach.

Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministréw z dnia 16 stycznia 2007 r. w sprawie
okreslenia stanowisk urzedniczych, wymaganych kwalifikacji zawodowych, stopni
stuzbowych urzednikéw stuzby cywilnej, mnoznikéw do ustalania wynagrodzenia
oraz szczegotowych zasad ustalania i wyplacania innych §wiadczen przystugujacych
czlonkom korpusu stuzby cywilnej (Dz.U. Nt 12, poz. 79) powinno definiowac sta-
nowiska pracy w sluzbie cywilnej, a faktycznie wymienia tylko tytuly zawodowe,
wprowadzajac zamet metodologiczny.

Ograniczeniem jest rtowniez brak wystarczajacego przygotowania i woli niekto-
rych kierownikéw urzedéw do wdrozenia wartosciowania stanowisk pracy.

Wyréwnywanie nieuzasadnionych r6znic w poziomie
wynagrodzen mie¢dzy urzedami

W roku 2008 po raz pierwszy dokonano analizy zréznicowania wysokosci
wynagrodzen w sluzbie cywilnej w poréwnaniu do wynagrodzenr oferowanych
na lokalnych rynkach pracy. W efekcie podjeto decyzje o przeznaczeniu prawie 65
mln z1 (rezerwa poz. 60 i rezerwa poz. 9) na zwickszenie funduszu wynagrodzen
w urzedach, w ktorych:

e warto§¢ bezwzgledna Sredniego wynagrodzenia jest najnizsza (ponizej

2500 zt);
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* wynagrodzenia sa szczegélnie niskie w poréwnaniu do wynagrodzen oferowa-
nych przez najwigkszego ,,konkurenta” na lokalnych rynkach pracy — admini-
stracj¢ samorzadowa;

* nie bylo innych mozliwosci zwigkszenia funduszu wynagrodzen w trakcie roku
budzetowego.

Jako czynnik pomocniczy traktowano wysokos¢ fluktuaciji zatrudnienia.

Planowane jest kontynuowanie procesu wyréwnywania nieuzasadnionych r6z-
nic ptacowych w urzedach administracji rzadowej, ze szczegdlnym uwzglednieniem
sytuacji na lokalnych rynkach pracy, w kolejnych latach.

Pozostate dziatania

Ponadto w 2008 r. podejmowano inne dzialania, jak np. wdrozenie przepiséw
ustawy o stuzbie cywilnej w zakresie wyptaty dodatkéw specjalnych. Oprocz tego,
w KPRM rozpoczeto prace majace na celu:

* analiz¢ zagranicznych rozwigzan w zakresie systeméw wynagrodzen i systemow
premiowych;

* polepszenie sprawozdawczosci (z wykorzystaniem Systemu TREZOR);

* stworzenie raportéw placowych dla stuzby cywilne;.

Analiza SWOT

Mocne Strony Stabe strony

— system funkcjonuje 1 jest znany — niska konkurencyjno$¢  placowa

— istnieja elementy wynagrodzenia wzgledem sektora prywatnego i sa-
skutecznie wiazace cztonkéw kor- morzadowego w odniesieniu do wyz-
pusu ze sluzby cywilnej w dluzszej szych stanowisk specjalistycznych
perspektywie czasowej — dodatek i kierowniczych
stuzby cywilnej 1 dodatek stazowy — dynamika wzrostu plac w s.c. uste-

— rozpoczg¢to proces warto$ciowania puje dynamice wzrostu wynagro-
stanowisk pracy w 2008 r. i przezna- dzett w gospodarce narodowe;j
czono znaczace $rodki na przeloze- — niewielkie zrdéznicowanie wynagro-
nie wynikow warto$ciowania na wy- dzen, co demotywuje do awansu
nagrodzenia — nieprawidlowy rozklad wynagro-

— sg sporzadzone opisy stanowisk pra- dzett — przeplacanie nisko wykwali-
cy fikowanych pracownikow obstugo-

— znaczne §rodki z EFS na szkolenia wych, a niedoptacanie wysoko wy-
cztonkéw ksc. kwalifikowanych specjalistow 1 kadry

— w2008 r. zwickszono §rodki na pta- zarzadzajacej
ce z rezerwy poz. 60 —wigkszo$¢ tych  — nieuzasadnione réznice w pozio-
srodkéw wywoluje skutki przecho- mie wynagrodzen miedzy urzedami
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dzace na lata kolejne — rozpoczeto
proces wyrownywania nieuzasadnio-
nych réznic miedzy urzedami, kto-
ry bedzie kontynuowany w 2009 r.
i w latach kolejnych

zatrudnienie w ksc ma przewage
nad innymi miejscami zatrudniania,
ze wzgledu na stabilno$¢ zatrudnie-
nia i mozliwo$¢ polaczenia zycia za-
wodowego z prywatnym

praca w stuzbie cywilnej dla znacza-
cego odsetka cztonkow ksc jest wy-
pelnianiem misji i pracg dla dobra
ogdlu

niewielka rola zwigzkéw zawodo-
wych w procedurze projektowania
budzetu

system wynagrodzen jest dobrze do-
stosowany do potrzeb dos$wiadczo-
nych pracownikéw (50+).

na podobnych stanowiskach, jak
réwniez w ramach danego urzedu
brak dostosowania wynagrodzen
do rynku pracy

brak procesowego podejscia do pla-
nowania pracy

mala $wiadomo$¢ pracownikéw ka-
drowych w zakresie nowoczesnych
narzedzi ZZL — brak efektywnej po-
lityki kadrowej

niski prestiz pracy w urzedzie
niezadowolenie cztonkéw ksc z po-
ziomu plac i systemu wynagrodzen
wysoka fluktuacja zatrudnienia
czgste postawy roszczeniowe wsrod
pracownikéw

wielo§¢ grup pracowniczych, kto-
rych wynagrodzenia sa regulowane
w rézny sposob — trudnodci w pro-
wadzeniu spéjnej polityki kadrowe;
wobec pracownikow administracji
rzadowej

nieefektywny system mnoznikowy
nieefektywny system ustalania bu-
dzetéw na wynagrodzenia i fasado-
we limity zatrudnienia

nieefektywny system ustalania wyna-
grodzen zasadniczych

zbyt skomplikowany system wyna-
grodzeti, zbyt duzo sktadnikow wy-
nagrodzen

istnienie nieefektywnych skladnikéw
wynagrodzen

nieefektywny podzial zadan w pla-
nowaniu §rodkéw na wynagrodzenia
— kompetencje MF i KPRM

brak motywacyjnych elementéw
w systemie wynagrodzen

system wynagrodzefi w niewystar-
czajacy sposOb motywuje osoby
mlode
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— chaos w nazewnictwie stanowisk
pracy

— warto$ciowanie pracy nie jest prze-
prowadzane w spos6b centralny
— brak poréwnywalnosci wynikéw
migdzy urzedami

— warto$ciowanie  stanowisk pracy
wprowadzone w niepoprawny spo-
sOb w czesci urzeddéw

— staby system do zbierania i analizy
danych nt. s.c., w tym brak jednolite-
go systemu I'T

Szanse
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nowelizacja ustawy o stuzbie cywil-
nej eliminuje niektére stabe strony,
np. w zakresie limitéw zatrudnienia,
poprawy relacjii MF/KPRM w za-
kresie planowania budzetu na wy-
nagrodzenia dla ksc, przywrécenia
wyzszych stanowisk do stuzby cywil-
nej, wprowadzenia obowigzku oceny
okresowej wszystkich czlonkéw ksc
przewidywane zmiany na rynku pra-
cy (zwigkszenie bezrobocia) spowo-
duja, ze zatrudnienie w s.c. bedzie
bardziej atrakcyjne

podejmowanie dzialan na rzecz
opracowania raportu placowego dla
s.C.

program EFS

podejmowanie dzialan na rzecz
zwigkszenia mozliwoscl analitycz-
nych

wdrazanie budzetu zadaniowego

Zagrozenia

— dalszy szybki wzrost wynagrodzen
w gospodarce narodowej, co bedzie
powodowa¢ powickszanie si¢ luki
migdzy zarobkami w s.c. i w biznesie
oraz samotrzadach



System wynagrodzen w Komisji Europejskiej

Sktad polskiej delegacji:
Malgorzata Dudzifiska (KPRM);
Hubert Wojtach (IKPRM);
Elwira Karczmarska (KPRM);
Dorota Doktér (KPRM);

Anna Swiaderska (KPRM);

AR S

Piotr Grzeszczyk (koordynator wizyty, PID).

W Brukseli delegacja spotkata si¢ z nastepujacymi ekspertami:

Imig, nazwisko i stanowisko eksperta

Temat spotkania

Michael Berger

Conditions of employment, non-pecuniary rights
and obligations

ADMIN B.3

Etyka w Komisji, zagadnienia prawne

i organizacyjne

Warunki zatrudnienia, prawa i obowiazki

pozaplacowe

Fernando Garcia-Ferreiro

Head of Unit

Career guidance and HRM development
ADMIN.A.2 — SCOP

Narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi

Emiel Weizenbach

Deputy Head of Unit

Strategic Planning and Policy Evaluation
ADMIN.D.2

Korzystanie z doradcow zewnetrznych

Mindaugas Kisieliauskas

Legal issues&questions relating to the staff
regulations. Relations with the Institutions
ADMIN B.1

System wynagrodzent w Komisji
Europejskiej

Wszystkie spotkania odbyly si¢ w siedzibie Komisji Europejskiej (KE) w Bruk-

seli (34 Rue Montoyer, B-1040 Bruxelles).

Zakres stuzby cywilnej i status urzednikow

Komisja Buropejska jest najwickszg z instytucji Unii Europejskiej. Pelni ona

w UE nastepujace role:
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* Ponadnarodowa: stoi na strazy interesow UE;
* Inicjator: tworzy propozycje przepisow UE;
 Instytucja wdrazajaca przepisy prawa UE.

Kierownictwo polityczne Komisji stanowi 27 Komisarzy wybieranych na pie-
cioletnig kadencj¢. Administracyjnie KE jest podzielona na 40 Dyrekcji General-
nych (DG), odpowiadajacych za nastgpujace obszary:
¢ Poszczegdlne politykis
* Relacje zewnetrzne;

*  Wewngtrzne i ogdlne.

W KE pracuje okoto 35 000 oséb, sposréd ktorych 24 000 to staly personel
skladajacy si¢ z przedstawicieli 27 narodowosci. Wsréd nich:

e 50% to Administratorzy (AD) — 50% Asystenci (AST);

*  50% mezczyzni — 50% kobiety (ale tylko 35% AD);

* 1500 na stanowiskach kierowniczych (wlaczajac 1200 Kierownikow Wydziatu
lang. Heads of Unit );

e 70% w wieku ponad 40 lat [30% ponad 50];

*  Wielu generalistow, troche specjalistéw i takich urzednikow, ktorych nie da sig
zakwalifikowaé ani wylacznie jako generalistow, ani wylacznie jako specjali-
Stow.

Najwyzsze stanowisko administracyjne w Komisji, w kazdej DG, to Dyrektor
Generalny. Dyrektor Generalny jest odpowiedzialny miedzy innymi za zagadnienia
dotyczace personelu.

Dodatkowo sprawami zwigzanymi z rekrutacja do KE zajmuje si¢ Buropejski
Urzad Doboru Kadr (EPSO, ang. European Personnel Selection Office) oraz Dyrekcja
Generalna Administracja (DG ADMIN), odpowiedzialna za ogdlne kwestie zwia-
zane z zasobami ludzkimi.

W Komisji panuje przekonanie, ze administracja powinna by¢ zbudowana na za-
sadach wydajnosci, przejrzystosci i odpowiedzialnosci.

W ostatnich kilku latach Komisja i jej pracownicy zaangazowali si¢ w proces
przebudowy systeméw i procedur zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami ludz-
kimi i finansowymi, oraz sposobu, w jaki Komisja planuje i programuje swoje dzia-
tania. Wynikiem tych dzialan jest najbardziej radykalna wewngtrzna modernizacja
od czasu utworzenia KE w 1958 roku.

Dokumentem regulujacym status prawny urzednika Wspoélnot jest Regula-
min nr 31 (EEC), 11 (EAEC), zawierajacy Regulamin Pracowniczy Urzednikéw
Wspolnot oraz Warunki Zatrudnienia Innych Urzednikéw Europejskiej Wspolno-
ty Gospodarczej (Dz.U. WE P 45, 14.6.1962, str. 1385). Zgodnie z Regulaminem
Pracowniczym ,,urzednik Wspolnot” oznacza kazda osobe powolang, zgodnie
z przepisami Regulaminu, na jedno z istniejacych stanowisk w jednej z instytucji
Wspolnot. Ogdlnie rzecz biorac, pracownicy Wspoélnot podzieleni sa na 2 gléwne
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kategorie: pracownicy zatrudnieni na czas nieokreslony i pracownicy zatrudnieni
na czas okreslony.

W odniesieniu do pracownikéw zatrudnionych na czas nieokreslony, kariery
w Komisji mozliwe sq w dwdch grupach funkeyjnych: Administratorzy (AD)
i Asystenci (AST).

Administratorzy to pracownicy szczebla kierowniczego, za$ Asystenci obej-
muja wszystkie funkcje pomocnicze, takie jak prace sekretarskie, dokumentacja,
wsparcie techniczne itd.

Asystenci moga awansowaé na stanowisko Administratora w wyniku proce-
dury polegajacej na zademonstrowaniu w ramach pracy swojego potencjatu, stu-
diowaniu oraz zdobyciu odpowiednich potwierdzenr kwalifikacji. Jest tez mozliwe
obejmowanie nowych funkeji w ramach kariery Asystenta poprzez zdobycie odpo-
wiednich zaswiadczen o kwalifikacjach, np. w celu zmiany ze stanowiska sekretarki
na archiwiste.

System ten jest zatem znacznie bardziej elastyczny od poprzedniego, w ktérym
istnial podzial na 4 kategorie i istnial ograniczajacy mozliwosci rozwoju ,,szklany
sufit”, ktory mogl by¢ sforsowany tylko w wyniku zwycigzenia w jednym z niere-
gularnie organizowanych konkurséw wewnetrznych.

Pracownicy zatrudnieni na czas okreslony dzielg si¢ na nastgpujace kategorie:
* pracownicy czasowi;
* pracownicy kontraktowi;
* pracownicy lokalni;
e pracownicy oddelegowani (END, fr. Experts Nationanx Détachés).

Pracownicy czasowi sa ,,quasi-urzednikami Wspolnot” zatrudnionymi na czas
okreslony lub na podstawie kontraktu o nieokreslonym czasie trwania. Zasady do-
tyczace pensji, dodatkdw, oplat i podatkdéw sg bardzo zblizone do zasad obowigzu-
jacych urzednikow Wspodlnot, poza nielicznymi i nieznacznymi wyjatkami. Wick-
sz0$¢ pracownikéw tej kategorii zajmuje si¢ w Komisji dziatalnosciag badawcza.

Od maja 2004 r. Komisja zatrudnia tzw. pracownikow kontraktowych, kt6-
rzy mogg petni¢ pewne funkcje w agencjach wykonawczych, Przedstawicielstwach
i Delegacjach oraz w Komisji, gdzie zastgpuja pracownikow technicznych (urzednik
Wspolnot z grupy zaszeregowania D) oraz pracownikéw pomocniczych. Pracow-
nicy kontraktowi zatrudniani sq wylacznie do wykonywania zadan nie bedacych
kluczowymi czynnos$ciami i zawsze pracuja pod nadzorem urzednikéw zatrudnio-
nych na stale.

Zasadniczo istnieja 2 kategorie pracownikéw kontraktowych, ktorzy pracu-
ja albo na podstawie umoéw zawartych poczatkowo na okres 5 lat, odnawialnych

33



tylko raz na dodatkowy okres 5 lat, ktéry moze zosta¢ zamieniony na kontrakt
na czas nieokreslony przy drugim odnowieniu, albo pracowa¢ na podstawie uméw
na okres do 3 lat w przypadku tych pracownikow, ktorzy sa zatrudnieni jako pra-
cownicy pomocniczy.

Pracownicy lokalni to pracownicy pomocniczy pracujacy w Delegacjach Ko-
misji w pafstwach trzecich. Zatrudnianie pracownikéw miejscowych w Przedsta-
wicielstwach Komisji bedzie stopniowo ograniczane, a pracownicy ci beda zastepo-
wani przez pracownikow kontraktowych.

Pracownicy lokalni sa rekrutowani i oplacani zgodnie z praktykami stosowany-
mi w ich miejscu zatrudnienia.

Pracownicy oddelegowani (ENDs) to personel oddelegowany przez swo-
je macierzyste instytucje (administracja), publiczne organizacje migdzynarodowe
czy niezalezne szkoly wyzsze lub organizacje badawcze na okres do 4 lat. Pensje
i ubezpieczenia spoleczne END sa oplacane przez ich pierwotnych pracodawcow.
Ponadto END jest uprawniony do dziennego dodatku (dieta) w wysokosci 119,39 €
platnego z budzetu Komisji, aczkolwiek jest on pomniejszony o 75% w wypadku,
gdy miejsce rekrutaciji jest oddalone o mniej niz 150 km od miejsca pracy. Komisja
zapewnia rowniez osobiste ubezpieczenie wypadkowe.

Sktadniki wynagrodzenia

Ostateczne wynagrodzenie w Komisji Europejskiej sklada si¢ z duzej liczby
sktadnikéw, ktdre sa jednak opisane w przejrzysty i zrozumialy sposéb.

Ptaca podstawowa (zalezna od typu kariery zawodowej; zob. tab. 2).

Placa podstawowa zalezy od kategorii funkcji, grupy zaszeregowania i stopnia
pracownika, czyli pozycji zajmowanej w tabeli wynagrodzen. W ramach kazdej gru-
py zaszeregowania (AD 16, AST 1 itd.) przyznaje si¢ co 2 lata automatyczne prze-
niesienie na wyzszy stopienl az do osiagniecia najwyzszego stopnia w danej grupie
zaszeregowania, chyba ze w migdzyczasie udzielony zostanie awans do wyzsze]
grupy zaszeregowania.

Plus (jesli dotyezy):  — dodatek zagraniczny;
— dodatku na gospodarstwo domowe;
— dodatku na dziecko pozostajace na utrzymaniu;
— dodatek edukacyjny;
— roczny dodatek podrézny.

Minus skladki: — emerytura;
— ubezpieczenie chorobowe;
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— ubezpieczenie wypadkowe;
— ubezpieczenie od utraty pracy.

Minus podatki: — podatek wspélnotowy;
— sktadka tymczasowa.

Tabela 2. Nowa siatka plac — wynagrodzenie podstawowe®
Stan na 1 lipca 2008 r.

| Stopief
1 2 3 4 5

16 16 299,08 € 16 983,99 € 17 697,68 €
15 14 405,66 € 15011,01 € 15 641,79 € 16 076,97 € 16 299,08 €
14 12732,20 € 13 267,22 € 13 824,73 € 14 209,36 € 14 405,66 €
13 11 253,14 € 11726,01 € 12 218,75 € 12 558,70 € 12 732,20 €
12 994589 € 10 363,83 € 10 799,33 € 11 099,79 € 11 253,14 €
1 8 790,51 € 9 159,90 € 9 544,81 € 9810,36 € 994589 €
§ 10 7769,34 € 8 095,82 € 8 436,01 € 8 670,72 € 8 790,51 €
089 9 6 866,80 € 7 155,35 € 7 456,03 € 7 663,46 € 7769,34 €
9;; 8 6 069,10 € 6 324,13 € 6 589,88 € 6 733,22 € 6 866,80 €
g 7 5364,07 € 5589,48 € 5824,35 € 5986,40 € 6 069,10 €
5 6 4740,94 € 4 940,16 € 5 147,76 € 5290,97 € 5 364,07 €
5 4190,20 € 4 366,28 € 4 549,76 € 4 676,34 € 4740,94 €
4 3703,44 € 3 859,06 € 4021,22 € 4 133,10 € 4 190,20 €
3 3273,22¢€ 3410,76 € 3 554,09 € 3 652,97 € 3703,44 €
2 289298 € 301455 € 314122 € 3228,61 € 3273,22 €
L1 1 2 556,91 € 2 664,35 € 2776,31€ 2 853,31 € 289298 €

Plus dodatki:

+ Dodatek zagraniczny ma na celu skompensowanie urzednikom Wspoélnot lub
innym trudnosci wynikajacych z przeprowadzki z kraju pochodzenia do kraju
zatrudnienia na rzecz Wspolnot i z zycia w obcym otoczeniu. Kompensuje on
urzednikom Wspolnot lub innym koszty i problemy wynikajace bezposrednio
z objecia stanowiska poza krajem pochodzenia. Dodatek zagraniczny ustalono
na 16% (lub 4% w niektérych szczegblnych przypadkach) wynagrodzenia pod-
stawowego, dodatku na gospodarstwo domowe i dodatku na dziecko pozosta-
jace na utrzymaniu.

8 Wynagrodzenie podstawowe w euro poczynajac od 1 lipca 2008 t.; dla urzednikéw Wspdlnot
pracujacych przed 1 maja 2004 r. przewidziano mechanizmy przej$ciowe pomiedzy stara i nowa siatka,
plac.
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Dodatek na gospodarstwo domowe moze by¢ wyplacany urzednikom

Wspolnot pozostajacym w zwiazku malzeniskim i zalezy od dochodéw wspot-

malzonka: wynosi 2% wynagrodzenia podstawowego plus stata suma 164,27 €,

o ile wspétmalzonek nie zarabia wigcej niz 40 929,12 € rocznie.

Dodatek na dziecko pozostajace na utrzymaniu: ten dodatek rést stopnio-

wo przez 5 lat az do sumy 358,96 € miesiccznie na kazde dziecko ponizej 18

roku zycia.

Dodatek edukacyjny: dodatek na edukacje¢ szkolna w miejscu pracy. Plaska

stawka zastapiona przez zwrot kosztéw czesnego, studiow wyzszych i zagra-

nicznych:

— Nowy dodatek przedszkolny na dzieci ponizej 5 roku zycia i nie uczesz-
czajace regularnie do szkoly, stopniowo wprowadzany przez 5 lat az do sumy
87,96 € miesiecznie.

— Miesi¢ezny dodatek podstawowy wynosi 243,55 €.

— W przypadku dzieci w wieku miedzy 51 18 lat, pobierajacych nauke w kraju
pracy urzednika, czesne 1 koszty przejazdéw sg zwracane do wysokosci do-
datku podstawowego.

— Pelny dodatek dla dzieci uczacych si¢ w innym kraju cztonkowskim (wia-
czajac szkoly nie pobierajace czesnego) oraz studiujacych na uczelni wyzszej
—az do 200% dodatku podstawowego.

Roczny dodatek podrézny (plaska stawka) zalezy wylacznie od odleglosci

pomiedzy miejscem pracy urzednika i jego miejscem pochodzenia:

- 0€ za kazdy kilometr od 0 do 200 kmy;

— 0,3651 € za kazdy kilometr od 201 do 1 000 km,;

— 0,6085 € za kazdy kilometr od 1001 do 2 000 km;

— 0,3651 € za kazdy kilometr od 2001 do 3 000 km;

— 0,1216 € za kazdy kilometr od 3001 do 4000 km;

— 0,0586 € za kazdy kilometr od 4001 do 10 000 km;

- 0€ za kazdy kilometr ponad 10 000 km.

Do powyzszego dodatku kilometrowego dodawana jest dodatkowo suma wy-

noszaca:
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— 182,54 €
jesli odleglos¢ pomiedzy miejscem pracy urzednika i jego miejscem pocho-
dzenia miesci si¢ pomiedzy 725 km i 1450 km, lub

— 365,04 €
jesli odleglos¢ pomiedzy miejscem pracy urzednika i jego miejscem pocho-
dzenia jest wigksza niz 1450 km.

Minus skfadki i podatki:

Sktadki emerytalne ustalone sa na 10,9% wynagrodzenia podstawowego,
a ich wysoko$¢ jest korygowana 1 lipca kazdego roku. Skladki te wplacane



sa do budzetu wspélnotowego 1 stanowia jedna trzecig sumy wymaganej przez
system emerytalno-rentowy, reszta za$ jest pokrywana przez Panistwa Czlon-
kowskie.

— Sktadki na ubezpieczenie chorobowe ustalone sg na 1,7% wynagrodzenia
podstawowego. Wplaty urzednikéw Wspdlnot skladaja si¢ na jedna trzecia
sumy wymaganej przez system i podlegaja ograniczeniu do 2% wynagrodzenia
podstawowego.

— Sktadki na ubezpieczenie wypadkowe ustalone sq na 0,1% wynagrodzenia
podstawowego.

— Sktadki na ubezpieczenie od utraty pracy wynoszg 0,81% wynagrodzenia
podstawowego po odliczeniu standardowej sumy 1171,09 €. Skladka oplacana
jest wylacznie przez urzednikéw czasowych lub kontraktowych.

Minus podatki:

— Podatek wspolnotowy pobierany u zrodla i zasilajacy budzet Wspolnot Eu-
ropejskich (zob. tab. 2). Stosuje si¢ czternascie réznych stop opodatkowania,
od 8% do 45%, a kazdy z podatkow naliczany jest na podstawie innej cze¢sci
przychodu podlegajacego opodatkowaniu (z grubsza rownego 90% wynagro-
dzenia podstawowego pomniejszonym o skladki ubezpieczenia spolecznego,
chorobowego 1 wypadkowego oraz dodatku na dziecko pozostajace na utrzy-
maniu; inne wydatki, jak na przyktad kredyt hipoteczny, nie moga by¢ odliczo-
ne). Zaliczka na poczet podatku w wysokosci 8% pobierana jest od podlegaja-
cych opodatkowaniu miesi¢cznych dochodéw pomiedzy 105,82 € i 1867,87 €.
Zaliczka na poczet podatku w wysokosci 45% pobierana jest od podlegajacych
opodatkowaniu miesi¢cznych dochodéw powyzej 6684,15 €.

W celu unikniecia corocznych konfliktéw z personelem instytuciji europejskich
na tle wzrostu wynagrodzen, Rada przyjela przepisy okreslajace sposdb dostoso-
wania wynagrodzen personelu instytucji europejskich w kolejnych latach. Dostoso-
wanie to bierze pod uwage stopg inflacji oraz dodaje lub odejmuje procent réwny
sredniej wazonej sily nabywczej (tj. nie wliczajac inflacji) wynagrodzen narodo-
wych urzednikéw publicznych wyplacanych w ich krajach. Praktycznie oznacza to,
ze wynagrodzenia personelu Unii Europejskiej zmieniaja si¢ analogicznie do wy-
nagrodzen narodowych urzednikow publicznych. Taka ,,metoda” zostala wla-
czona do Regulaminu Pracowniczego Urzednikéw Wspolnot jako obowigzujaca
do 2013 roku.

Oprécz nazwy stanowiska, ogdlnego celu stanowiska, odnosnych obowiazkdw
i opisu $rodowiska stanowiska, opis stanowiska pracy wyszczegdlnia wymagania
zwigzane z pracg na danym stanowisku wiaczajac kategorie funkeji (Administra-
tor lub Asystent) i grupe zaszeregowania (od 1 do 16) potencjalnego kandydata
na dane stanowisko. Od kazdej osoby pracujacej na danym stanowisku wymaga si¢
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wypelniania obowigzkéw przypisanych danemu stanowisku. Dla kazdego stano-
wiska istnieje waski zakres mozliwosci (kategoria funkcji/grupa zaszeregowania)
odpowiadajacych danemu stanowisku i jego wymaganiom. Starszy administrator
powinien zatem wykonywaé prace starszego administratora, a nie prace sekretar-

skie lub podobne.

Standardowy wymiar czasu pracy (godz./tydz.) jest ustalony (37,5 godz. tygodnio-
wo). W szczegodlnie pilnych sytuacjach lub ze wzgledu na wyjatkowo duza ilo§é pracy
od urzednikéw moze by¢ wymagana praca po godzinach. W sumie godziny nadlicz-
bowe, ktére moga by¢ wymagane od urzednika to 150 godzin w ciagu 6 miesigcy.

Tylko godziny nadliczbowe przepracowane przez urzednikdéw i pracownikéw cza-
sowych grupy AST od 1 do 4 i przez pracownikow kontraktowych z grupy 11 II moga
by¢ podstawa do urlopu kompensacyjnego lub —w przypadkach gdy wymagania stuzby
nie pozwalaja na urlop kompensacyjny w ciagu miesigca nastgpujacego po miesigcu,
w ktorym zostala wykonana praca w nadgodzinach — do kompensacji pieni¢zne;j.

Praca w godzinach nadliczbowych musi by¢ odrézniana od elastycznego cza-
su pracy ,flexitime’. Flexitime wprowadzono w Komisji w 2007 1., a pozwala on
na elastyczng dystrybucje czasu pracy (poza pewnymi ,,godzinami stalymi”, kiedy
wszyscy pracownicy muszg by¢ obecni). Codzienne godziny pracy pracownikow
uzywajacych flexitime sa rejestrowane. Pod koniec miesiaca oblicza si¢ saldo ,,debe-
tow” 1, kredytow”, przy czym odchylenie od standardowego czasu pracy (,,debet”
lub ,,kredyt”) nie moze przekroczy¢ 15 godzin. Ogdlnie rzecz biorac, nadprogra-
mowy czas pracy, czyli ,,kredyt”, jest wyrownywany przez skrocenie okresow pracy.
Po uzyskaniu odpowiedniej zgody przelozonego pracownicy moga wzia¢ pét dnia
lub caly dzied wolny w charakterze kompensaciji za kazde 3 % lub 7 2 godzi-
ny ,,kredytu” (do 2 pelnych dni roboczych w miesigcu lub odpowiednio czterech
,»pOl-dni” w miesiacu).

Ustalanie budzetu na wynagrodzenia

Projekt budzetu przedstawiany jest przez Komisje do akceptacji przez Rade
i Parlament.

Dokument zwany ,,Zatozeniami” (Establishment Plan), dotaczony do rozdziatu
budzetu odnoszacego si¢ do poszczegdlnych instytucji, wymienia liczbe stanowisk
w kazdej grupie zaszeregowania i grupie funkcji.

W celu zapewnienia réwnowartodci zatrudnienia w ,,starej strukturze zatrud-
nienia” oraz w ,,nowej strukturze zatrudnienia™ i bez naruszania zasady awansu

7 Stara struktura zatrudnienia” — przed 1 maja 2004. ,Nowa struktura zatrudnienia” po
1 maja 2004
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na podstawie zastug, plan ten ma na celu, aby w kazdej instytucji liczba nieobsadzo-
nych stanowisk w kazdej grupie zaszeregowania wg Zalozen na 1 stycznia kazdego
roku, odpowiadala liczbie urzednikdw nizszej grupy zaszeregowania czynnego za-
trudnienia na dzied 1 stycznia poprzedniego roku pomnozonej przez wspolczyn-
nik danej grupy zaszeregowania.

Komisja, uzywajac odpowiedniej metodologii, przedstawia wladzom budzeto-
Wym coroczny raport na temat rozwoju kariery zawodowej w obu grupach funkeji
i we wszystkich instytucjach. Raport ten informuje, czy zasada rownowartosci byla
przestrzegana, a jesli nie, to w jakim stopniu zostala naruszona. Jesli zasada nie byla
zachowana, wladze odpowiedzialne za budzet mogg zastosowac $rodki korygujace,
niezbedne dla odtworzenia stanu réwnowagi.

Dla zapewnienia spojnosci tego systemu z Zalozeniami dotyczacymi wynagro-
dzen, z roOwnowaga pomiedzy stara i nowa struktura kariery oraz spdjnosci z dy-
scypling budzetowa, wspdlczynniki maja by¢ poddawane przegladowi pod koniec
pigcioletniego okresu rozpoczynajacego si¢ 1 maja 2004 r., na podstawie raportu
Komisji przedstawionego Radzie i na propozycje Komisji. Rada podejmie wowczas
odpowiednie decyzje (zgodnie z art. 283 TWEY).

Rownowaga jest oceniana jako wynik awansow oraz stazu pracy w wyznaczo-
nym okresie, bedacym punktem odniesienia na podstawie zalozenia, ze liczba za-
trudnionych pozostaje niezmieniona pomiedzy urzednikami zatrudnionymi przed
1 maja 2004 r., a tymi zatrudnionymi w okresie pdzniejszym.

Poziom wynagrodzen

W momencie zatrudnienia kazdemu urzednikowi przyznawana jest grupa zasze-
regowania odzwierciedlajaca jego umiejetnosci, zdolnosci i doswiadczenie. W ramach
kazdej grupy zaszeregowania istnicje 5 stopni wigzacych si¢ ze stopniowo wzrastaja-
cym wynagrodzeniem w ramach danej grupy. Kazdy urzednik rozpoczyna od stopnia
1, a przejscie do wyzszych stopni uzaleznione jest od dwéch czynnikéw:

1. Wyniki

W wyniku corocznej okresowej oceny pracy przyznaje si¢ urzednikowi pew-
ng liczbe punktéw, ktére pozwalaja mu ,,zastuzy¢” na przeniesienie do wyzszego
stopnia w tej samej grupie zaszeregowania lub przeniesienie do wyzszej grupy za-
szeregowania.

19" Art. 283 TWE: ,,Rada, stanowiac wickszo$cia kwalifikowana na wniosek Komisji i po konsul-
tacji z innymi zainteresowanymi instytucjami, uchwala regulamin pracowniczy urzednikéw Wspolnot
Europejskich oraz warunki zatrudnienia innych pracownikéw Wspélnot.”
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2. Staz pracy
Co dwa lata pracodawca przenosi urzednika na wyzszy stopie.

W przypadku niskiej oceny jakosci pracy (tzn. 10 lat w ramach jednego stopnia)
awanse nie sa wykluczone, aczkolwiek wtedy nie sa one polaczone ze wzrostem
wynagrodzenia.

Dla urzednikow ze wszystkich instytucji Wspolnot Europejskich struktura i po-
ziom wynagrodzenia sa podobne jak w innych organizacjach miedzynarodowych
(np. ONZ, Europejski Bank Inwestycyjny, NATO), chociaz nizsze niz w wielona-
rodowych spoétkach majacych siedzibe w Brukseli.

Pracownicy instytucji europejskich posiadaja inng strukture plac. W tym przy-
padku wysoko$¢ wynagrodzenia ma by¢ konkurencyjne i odzwierciedla¢ wysokie
kwalifikacje, jakie sa wymagane od kandydatéw do pracy w UE. Z zasady wysoko$¢
wynagrodzenia na dowolnym stanowisku nie jest powigzana z narodowoscia 0so-
by pracujacej na danym stanowisku. Wynika stad trudno$¢ ustalenia ,,wlasciwego”
poziomu wynagrodzenia, ktore byloby zadowalajace i wlasciwe dla urzednikéw
wywodzacych si¢ z najmniej i najbardziej zamoznych Panstw Czlonkowskich.

Istnieje wiele powodow uzasadniajacych wysoko$¢ zarobkow urzednikéw
Wspolnot:

— Komisja musi przyciagnac¢ i utrzymac pracownikow o wysokich kwalifika-
cjach w warunkach bardzo konkurencyjnego rynku pracy dla tej kategorii
pracownikéw;

— urzednicy musza pracowa¢ w wielokulturowym otoczeniu oraz w kilku
jezykach;

— musza pochodzi¢ z wielu miejsc, zatem warunki zatrudnienia musza od-
zwierciedla¢ najwyzsze standardy w Panstwach Cztonkowskich;

— urzednicy Wspdlnot pracuja w obecym kraju, a ich przyjazd do pracy w in-
stytucjach europejskich to zazwyczaj ,,bilet w jedna strone”, w przypadku
decyzji o powrocie nie dajacy prawa do pracy na jakimkolwiek stanowisku
w rodzinnym kraju.

Rekrutacja

Kandydaci na stale zatrudnieni jako urzednicy Wspdlnot w instytucjach eu-
ropejskich musza wystartowaé w otwartym konkursie odpowiadajacym jedne;
z 2 grup funkcji i generalnie sktadajacym si¢ z weryfikacji kwalifikacji, testow, cze-
$ci pisemnej 1 interview. Ograniczenia wickowe dla wszystkich konkurséw zostaty
zniesione.
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Urzednik Wspdlnot otrzymuje zazwyczaj pierwszg grupe zaszeregowania dla
danej grupy funkcji. Odbyte szkolenia i odpowiednie doswiadczenie moga zostac
wzigte pod uwage 1 umozliwi¢ dodatkowe podwyzszenie grupy zaszeregowania.
Wszyscy przyjeci do pracy urzednicy Wspolnot musza jeszcze ukonczy¢ dziewie-
ciomiesi¢czny okres probny.

Wyzsi urzednicy (grupy zaszeregowania od 14 do 16) moga by¢ rekrutowani
przy zastosowaniu odmiennych procedur, w szczegdlnosci po etapie weryfikacji
kwalifikacji, do§wiadczenia oraz rozmoéw z komisja rekrutacyjna i komisarzami
moga by¢ poddani ocenie umiejetnosci zarzadzania metoda centrum oceny (ang,
assessiment centre).

W zasadzie na kazde wolne stanowisko rekrutuje si¢ przede wszystkim kan-
dydatow wewnetrznych i tylko w razie niepowodzenia tego procesu podejmuje
si¢ poszukiwania kandydatow poza Komisja Europejska. Zasada ta moze zostac
naruszona w przypadku akcesji, gdy Komisja zamierza rekrutowa¢ pracownikow
reprezentujacych nowe Panstwa Czlonkowskie.

Kryteria awansowania

Awanse sg obecnie bezposrednio powigzane z jakoscia pracy urzednikéw w od-
niesieniu do ich zadan i celéw, na podstawie corocznego Przegladu Rozwoju Ka-
riery (ang. Career Development Review — CDR).

W ramach CDR przyznawane sa punkty promocyjne. Po zgromadzeniu przez
urzednika wymaganej ilosci punktéw otrzymuje on awans do nastepnej grupy za-
szeregowania. Punkty sa przenoszone z roku na rok az do uzyskania awansu, nawet
w przypadku przeniesienia urzednika do innego departamentu. Zwigksza to zatem
mobilno$¢ personelu. Ponadto, jesli urzednik nie otrzyma minimum punktéw, musi
on wraz ze swoimi przetozonymi znalez¢ i rozwigzaé problemy lezace u zrédet tej
sytuacji. W przypadku niepowodzenia uruchamiana jest specjalna procedura maja-
ca na celu ponowna klasyfikacje danej osoby, zas w razie braku efektéw wszystkich
podejmowanych dzialani, osoba ta zostaje zwolniona z powodu niezadowalajacych
wynikéw pracy.

Awans jest udzielany urzednikom Wspélnot po zgromadzeniu koniecznej liczby
punktéw w poprzednich ocenach pracy (lub w ramach jednej oceny). Zazwyczaj
wymaga to utrzymania wysokiej jakosci pracy przez pewna liczbe lat. Im wyzsza
jest suma ocen (punktéw) gromadzonych w kolejnych latach, tym szybciej groma-
dzi si¢ liczbe wymagang do awansu.

Relacje pomigdzy wynikami okresowej oceny jakosci pracy a liczba punktéw
zgromadzonych przez pracownika pokazuje Tabela 3.
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Tabela 3. Relacje pomiedzy wynikami okresowej oceny jakos$ci pracy a liczbg punk-
tow zgromadzonych przez pracownika

Poziom Punkty Komentarz

Poziom 1 A 12 Poziom 1 A jest okreslony jako gérne 8% populacii
11
10

Poziom 1 B 9 Poziom 1 B jest okreslony jako dalsze 22% populacji
8 (Poziom 1 A i B razem: gérne 30%)
7

Poziom 2 6 Wigkszo$¢ oséb osiaga wyniki na poziomie 2
5 (tzn. ,,catkowicie spelnia oczekiwania”)
4

Poziom 3 3
2
1

Poziom 4 0

Okreslenie liczby punktéw jest wynikiem zlozonego procesu. Zaczyna si¢
od spotkania oceniajacego prace z bezposrednim przetozonym, poprzedzonego
dokonaniem samooceny. Wynik ostateczny ustalany jest po przegladzie wszystkich
wynikéw w danej Dyrekeji Generalnej przez Dyrektora Generalnego. Chodzi o za-
pewnienie mozliwie niskiej subiektywnos$ci ocen w ramach tej DG. Podczas proce-
su oceny kazda czynno$¢ lub krok musza by¢ wykonane w scisle okreslonym czasie
i kolejnosci. Wszystkie szczegdly dotyczace procesu sa dostepne za posrednictwem
intranetu, a caly proces jest zaprojektowany tak, by optymalnie wykorzysta¢ media
clektroniczne (nie istnieje zadna drukowana dokumentacja).

Ocena pracownikow

Oceny okresowe sg uwazane w Komisji za jeden z kluczowych elementow sy-
stemu zarzadzania zasobami ludzkimi, mimo Ze oceny takie w sektorze knowledge
business (a w administracji w szczegdlnosci) napotykaja wiele trudnosci na etapie
projektowania i stosowania.

Wprowadzajac system ocen pracowniczych w sektorze publicznym organizacja
musi zaprojektowac go starannie, tak aby byl dostosowany do stylu zarzadzania
organizacja. Wyzwanie polega na stworzeniu systemu, z ktorego zyski sa wicksze
niz konieczne inwestycje (ludzie, czas, systemy, administracja, utrzymanie) i ktére-
go dzialanie pasuje do kultury organizacyjnej i poprawia ogdlna jako$¢ dziatania
organizaciji.
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Problemy wynikaja miedzy innymi z trudnosci w zdefiniowaniu zadan pracow-
nikéw, oczekiwanych rezultatéw i oceniania jako$ci pracy w sposéb obiektywny
i pozwalajacy na poréwnywanie z innymi pracownikami z tej samej i z innych jed-
nostek organizacyjnych. W Komisji ustalono, ze warunki konieczne dla dobrego
systemu oceny pracy to:

— obiektywno$¢ (brak arbitralnosci decyzji);

— istnienie odpowiednich i aktualnych opisow stanowisk (w KE sq one przegladane
przez bezposredniego priefozonego co najmmniej raz do roku i gmieniane w ragie potrzeby;
powinny byé przejrzane przed kazdym procesem rekrutaci);

— jasno$¢ indywidualnych celéw pracownikow na najblizszy rok (gptymalnie: cele
sq proponowane przez, pracownika i uzgadniane 3 pretozonym. W celu zachowania jasnose
7 odpowiednie] koncentraggi, w KE liczba indywidnalnych celow nie przekracza 4—5 rocznie);

— wystarczajaca ilo$¢ 1 jako$¢ czasu przelozonego spedzona na monitorowaniu
indywidualnej jakosci pracy pracownikow;

— zrozumienie kontekstu 1 warunkéw ocen pracy przez przetozonego;

— wysoki poziom dojrzatosci osobistej 1 zawodowej przelozonego;

— szczegblowy opis potrzeb szkoleniowych i rocznych planéw szkolen dla kazde-
go urzednika;

— odpowiednie wskazniki jakosci pracy okreslone w dyskusji miedzy pracowni-
kiem i przetozonym.

System stworzony w KE ma na celu speltnienie tych wszystkich wymagan. W KE
istnieje system oceny 360 stopni dla wyzszego kierownictwa. Obecnie rozpatruje
si¢ rozszerzenie tego systemu na $rednig kadre kierownicza. Oceny przeprowadza-
ne sa raz do roku.

Oceny sq podstawg do udzielenia awansu lub utrzymania posiadanej pozycji i de-
cyduja o tym, jak szybko pracownik bedzie pokonywac kolejne stopnie kariery. Wyni-
ki oceny wyrazane sa w formie pozioméw 1 odpowiadajacej im liczby punktéw.

Sciezki kariery

Na znaczenie roli zarzadzania kariera w KE wskazuje fakt istnienia wydziatu
wHKierowanie kariera i rozwoj zarzadzania zasobami ludzkimi”, ktéry udziela po-
rad szerokim grupom pracownikéw (np. od nowo przyjetego nowicjusza AD5 az
do gérnego poziomu AD12). Kolejne kroki lub cale $ciezki kariery planowane
sa dla kazdego indywidualnie przy pomocy ww. wydziatu. Informacje o wolnych
stanowiskach w KE mozna znalez¢ przez intranet dostepny dla wszystkich pracow-
nikéw. W oparciu o posiadane doswiadczenie osobiste, wyksztatcenie, umiejetno-
$ci, talenty, ambicje itd. mozna szuka¢ najcickawszych ofert pracy w calej Komisji
Europejskiej. W ramach oceny pracy okresla si¢ tez indywidualne potrzeby rozwo-
jowe, a na ich podstawie sporzadza roczng mapg szkolen dla kazdego pracownika.
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Zmienne skltadniki wynagrodzen (w tym wynagrodzenia
przyznawane za osiggane wyniki) — kryteria przyznawania

Poziom wynagrodzen nie jest w KE bezposrednio powiazany z jakoS$cia pracy
(patrz rozdzial: Poziom wynagrodzen). Wynagrodzenie podstawowe zalezy od cha-
rakterystyki pracownika: kategorii funkcji (AST lub AD), grupy zaszeregowania
(od 1 do 16) i stopnia (w ramach kazdej grupy od 1 do 5). Grupa i stopien zmieniaja
si¢ w zaleznosci od jakosci pracy jak opisano w rozdziale ,,Sktadniki wynagrodze-
nia”, tak jaki i liczba dodatkéw, do ktérych urzednicy sa uprawnieni.

Pozaptacowe czynniki motywacyjne

W KE istnieja pewne czynniki, ktére moga by¢ widziane jako motywujace
(np. dostepne bezplatne kursy jezykowe, réznorodnosé form utlopu, warunki pra-
cy, elastyczny czas pracy). Sa one dostepne dla wszystkich pracownikéw i nie moga
by¢ traktowane przez kierownikow jako przywileje majace motywowac poszczegol-
nych pracownikow.

Systemy komputerowe

W KE istnieje jeden system zarzadzania zasobami ludzkimi, pozwalajacy na sze-
rokie wykorzystanie intranetu. Wszystkie dzialania dotyczace zatrudnienia w KE
sg wspierane przez system komputerowy, za$ drukowane dokumenty nie sa zasad-
niczo wymagane dla wykonywania jakichkolwiek czynnosci zwiazanych z zarzadza-
niem zasobami ludzkimi. Podejscie to pozwala na doskonala dostepnosé wszyst-
kich dokumentéw zwiazanych z karierqg danego pracownika i zapobiega utracie
kluczowych dokumentow.

Kazdy urzednik ma dostep poprzez intranet do szeregu dokumentéw zwia-
zanych z jego zatrudnieniem 1 kariera. Ma mozliwo$¢ udostepnienia wybranych
dokumentéw innym osobom, jesli uzna to za zasadne. Poza dostepem do wlas-
nych dokumentéw, kazdy urzednik ma réwniez dostep do dokumentow wynika-
jacy z pelnionej przez niego roli w organizacji. Jesli dany urzednik pelni wiele 16l
(np. pracownika, szefa zespotu, eksperta w danej dziedzinie), moze mie¢ dostep
do dokumentéw odpowiednich dla kazdej z tych rél. Kazdorazowo urzednik loguje
si¢ do systemu jako zdefiniowany uzytkownik — za pomoca swojego nazwiska albo
roli jaka pelni w organizacji.
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System wynagrodzen w brytyjskiej stuzbie cywilnej

Sktad polskiej delegacji:

Elwira Karczmarska (KPRM);

Jacek Pawlowski (IKPRM);

Katarzyna Strzeminska (KPRM);

Danuta Bien-Jakubas (KPRM);

Anna Toczynska (PID);

Agnieszka Wyrzykowska (koordynator wizyty, PID).

Sk wh =

Eksperci, z ktorymi spotkala si¢ polska delegacja:

Imig, nazwisko i stanowisko eksperta Temat spotkania
Mike Watkins = System wynagradzania i motywowa-
Szef zespolu ds. polityki wynagrodzen wyzszych nia wyzszych urzednikéw stuzby cy-
urzednikow shuzby cywilnej wilnej

=  System wynagradzania i motywowania
urzednikow stuzby cywilnej nizszego
szczebla

Jamie Knights
Szef zespotu ds. delegowanej polityki wynagrodzen

Spotkania odbywaly si¢ przy Whitelhall 22 w Londynie.

Zakres stuzby cywilnej i status cztonkéw stuzby cywilnej

Stuzba cywilna w Zjednoczonym Krolestwie obejmuje:
*  Ministerstwa;
* Agencje rzadowe;
*  Wigkszos¢ instytucji publicznych $cile wspdlpracujacych z rzadem!.

Poza stuzbg cywilng znajduja sie:
* Ministrowie i parlamentarzy$ci;
*  Urzednicy korpusu dyplomatycznego;

W dalszej czesei raportu wszystkie jednostki administracii nalezace do stuzby cywilnej okreslo-
ne zostaly jako urzedy (przyp. tumacza)
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*  Samorzad terytorialny;

* Pracownicy stuzby zdrowia;

* Nauczyciele;

* Policja;

 Inni pracownicy sektora publicznego.

Zadaniem stuzby cywilnej jest wspieranie rzadu w prowadzeniu polityki oraz
w §wiadczeniu ustug publicznych. Urzednicy stuzby cywilnej odpowiadaja przed
ministrami, ktorzy z kolei odpowiadajg przed parlamentem.

Kodeks stuzby cywilnej wprowadzony w 1996 1. okresla obowiazki i zakres od-
powiedzialnosci urzednikow stuzby cywilnej. Znowelizowany kodeks, ktory wszedt
w zycie 6 czerwca 2000 t., jest rezultatem wspoélnej pracy rzadu i czlonkéw Ko-
misji ds. Stuzby Cywilnej. Celem nowelizacji kodeksu bylo lepsze dostosowanie
jego postanowien do wszystkich czlonkéw korpusu stuzby cywilnej, niezaleznie
od ich miejsca pracy i wykonywanych obowiazkdw, oraz uczynienie go bardziej
przystepnym.

Kodeks ustanawia standardy zachowania, jakich oczekuje si¢ od urzednikdéw
stuzby cywilnej. Standardy te oparte sa o list¢ kluczowych wartosci. Ponadto, kazdy
z urzedéw ma prawo ustanowi¢ swoja wlasng misje 1 liste kluczowych wartosci,
a w oparciu o nie — standardy zachowania.

Urzednicy stuzby cywilnej sa mianowani na postawie oceny ich wiedzy i umie-
jetnosci, w drodze otwartego i rzetelnego konkursu. Oczekuje sig, ze z oddaniem
i zaangazowaniem beda wypetnia¢ swoje obowiazki, a wstepujac w szeregi korpusu
stuzby cywilnej beda kierowali si¢ kluczowymi wartosciami: uczciwoscia, obiekty-
wizmem i bezstronnoscia.

Kodeks zarzadzania stuzba cywilna, ustanowiony na mocy Zarzadzenia dot.
Stuzby Cywilnej z 1995 r. (http:/ /www.civilservicecommissionets.gov.uk) upowaznia
Ministra ds. Stuzby Cywilnej do wydawania rozporzadzen i zalecen odnosnie zarza-
dzania stuzbg cywilna. Kodeks okresla zasady dotyczace warunkéw stuzby w korpu-
sie stuzby cywilnej oraz zasady dotyczace delegowania uprawnient do samodzielnego
zarzadzania przez Ministra ds. Stuzby Cywilnej, zgodnie z Zarzadzeniem dot. Stuzby
Cywilnej. Urzedy upowaznione do samodzielnego zarzadzania musza jednoczesnie
przestrzegaé wszelkich przepisow prawa nalozonych na nich jako pracodawcéw,
w razie koniecznosci konsultujac swoje dziatania z pracownikami i zwiazkami zawo-
dowymi. Wszystkie kwestie dotyczace ewentualnych szkéd wyniklych z korzystania
z delegowanych uprawnien powinny by¢ zalatwiane lokalnie. W razie koniecznosci
menedzerowie powinni skonsultowac si¢ ze swoimi doradcami prawnymi oraz, w ra-
zie koniecznosdci, moga zwrocic si¢ do Kancelarii Premiera (Cabinet Office).

Kancelaria Premiera posiada uprawnienia do monitorowania oraz przeprowadza-

nia kontroli w zakresie przestrzegania Kodeksu przez poszczegolne urzedy, jednakze
kontrola i monitoring sprawowane sa tylko w minimalnie koniecznym zakresie.
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Kancelaria Premiera jest odpowiedzialna za ksztalt polityki w zakresie wynagro-
dzen oraz zarzadzania jako$cia pracy w sluzbie cywilnej. W tym celu wspotpracuje
ze wszystkimi urzedami wchodzacymi w sklad sluzby cywilnej nad wypracowa-
niem strategii wynagrodzen, najlepiej odpowiadajacych potrzebom pracownikéw
i wlasciwie zaprojektowanych dla kazdej instytucji. Integralnym elementem tych
dziatan sa Zasady wynagradzania sluzby cywilnej, ktére weszty w zycie w pazdzier-
niku 2006 r. 1 ktére zawierajg podstawowe zasady, w ramach ktorych urzedy moga
rozwija¢ wlasciwe, efektywne i ekonomicznie mozliwe systemy wynagrodzen. Przy
ustalaniu wynagrodzen nalezy kierowaé si¢ nastepujacymi, ogélnymi zasadami:

¢ Rozpoznawa¢é potrzeby ekonomiczne
— Co implikuje réznorodnosé, wszedzie tam, gdzie istniejg rézne potrzeby;
e Odzwierciedla¢ natur¢ wykonywanej pracy
— Co implikuje zbiezno$¢ wszedzie tam, gdzie pracownicy wykonuja podobna
prace;
* By¢ ekonomicznie osiggalnym
— Oznacza to, ze kazde wynagrodzenie ma by¢ ekonomicznie osiggalne w da-
jacej si¢ przewidziec przysztosci, a wysoko$¢ wynagrodzenia jest uzasadnio-
na;
* Uznawac osiagnigcie wynikow
— Co implikuje zréznicowanie ze wzgledu na osiggane wyniki
— Co implikuje wlasciwy zakres obowiazkow w stosunku do pelnionej roli.

Poszczegdlne urzedy sq uprawnione do samodzielnego ustalania wysokosci
wynagrodzenia, zaszeregowania oraz zarzadzania jakoScia pracy wszystkich pra-
cownikéw (funkcje zdecentralizowane), z wyjatkiem urzednikéw stuzby cywilnej
wyzszego szczebla. W odniesieniu do urzednikow stuzby cywilnej kwestie dotycza-
ce wynagrodzenia i oceny pozostaja w kompetenciji Kancelarii Premiera (funkcje
scentralizowane).

Za polityke dotyczaca wynagradzania pracownikéw odpowiedzialny jest Dyrek-
tor Generalny danego urzedu Permanent Head of Departament 2. W kazdym urzedzie
funkcjonuje komorka ds. zarzadzania zasobami ludzkimi.

Sktadniki wynagrodzenia

Poszczegdlne urzedy sa uprawnione do ustalania zasad i warunkéw wynagra-
dzania oraz wyplaty dodatkéw do wynagrodzen wszystkich pracownikéw (z wyjat-
kiem ustalania zasad dotyczacych wyplaty emerytur). Uprawnienie to nie dotyczy
urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego szczebla. Przy ustalaniu powyzszych zasad

12 Permanent Head of Departament to odpowiednik dyrektora generalnego w administracji polskiej

(przyp. Humacza)
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i warunkow urzedy musza dostosowaé dziatania do wlasnych potrzeb i dziataé
w zgodzie z ogblng polityka rzadu odnosnie stuzby cywilnej oraz polityka placowa
w sektorze publicznym, a takze stosowac si¢ do zasad dotyczacych kontroli wydat-
kow w sektorze publicznym.

Generalnie rzecz biorac, na catkowite wynagrodzenie skladaja si¢ nastepujace
elementy:

* Ptaca
— Placa podstawowa;
— Zmienne wynagrodzenie w zalezno$ci od wynikéw osigganych indywidual-
nie;
— Zmienne wynagrodzenie w zaleznos$ci od wynikéw osigganych zespolowo.
+ Swiadczenia dodatkowe
—  Emerytury;
—  Utlopy macierzynskie i inne;
—  Programy rabatowe;
—  Uznawanie osiagnicc.
* Szkolenia i rozwaj
— Szkolenia;
— Ksztalcenie ustawiczne;
— Programy wymiany;
— Urlopy naukowe i inne;
— Zdobywanie kwalifikacji.
« Srodowisko pracy

Elastyczny czas pracy;
Promocja zdrowia;

Ustugi doradcze;

Dostosowanie srodowiska pracy.

Urzedy sa uprawnione do wyplaty zmiennego wynagrodzenia, ktore jest wypla-
cane za wyniki osiagane indywidualnie, zespotowo lub na poziomie calej organizacji.
Zmienne wynagrodzenie nie jest skonsolidowane z pozostalymi skladnikami wyna-
grodzenia. Jest ustalane corocznie i nie wiaze si¢ z zadnymi przysztymi kosztami.

Wystepuja nastgpujace typy zmiennego wynagrodzenia uzaleznionego od osig-
ganych wynikow:

*  Wynagrodzenia uzaleznione od osiaganych wynikéw ustalane na podstawie in-
dywidualnego wkladu na rzecz organizaciji oraz przyznawane zgodnie z syste-
mem oceny jakosci pracy w danym urzedzie;

*  Wynagrodzenia zmienne ustalane na podstawie indywidualnych porozumien
z niektérymi urzednikami za ich wklad w projekty specjalne lub za szczegdlne
osiggniecia, ktore nie sa ujete w systemie oceny jakosci pracy danego urzedu.

48



Wysokos¢ wszystkich nieskonsolidowanych wynagrodzen waha si¢ pomiedzy
1,0% 1 1,5% sumy wynagrodzen skonsolidowanych.
Zadne dodatkowe $wiadczenia nie przystuguja z tytulu wieku lub stazu pracy.

Urzedy sa uprawnione do ustalania wlasnych zasad dotyczacych czasu pracy swo-
ich pracownikéw, pod warunkiem Ze zostaly spetnione nizej wymienione warunki.

Zasady przyjete przez dany urzad musza okreslac:

a) liczbe godzin pracy dla kazdego zatrudnionego pracownika oraz okolicznosci,
w ktérych oczekuje si¢ od danego pracownika pracy poza ustalonym czasem
pracy,

b) sposéb kompensacji za prace poza normalnymi lub spolecznie przyjetymi go-
dzinami pracy,

¢) zasady dotyczace rekompensaty za czas poswigcony na podréze stuzbowe poza
normalnymi godzinami pracy. Podréz pomigdzy domem a praca kwalifikuje si¢
do rekompensaty tylko wowczas, gdy od pracownika wymagana jest obecnosc¢
w pracy poza normalnymi godzinami pracy, a jego obecno$é w pracy stanowi
dodatkowy obowigzek lub wykracza poza wezesniej ustalony plan.

Uprawnionymi do otrzymywania wynagrodzenia za prac¢ w nadgodzinach
sa wylacznie urzednicy nizszego szczebla. Najczestszg praktyka osob stosujacych
elastyczny czas pracy flexi-time jest odbieranie dni wolnych za wypracowane nadgo-
dziny, a nie wyplata Swiadczen pieni¢znych.

Pomimo iz zasady wynagradzania dotyczace wyzszych urzednikow stuzby cy-
wilnej znajduja si¢ w kompetencji Kancelarii Premiera, to jednak ministerstwa maja
okreslone prawa do decydowania w tej kwestii, w ramach ustalonych przez Kan-
celarie.

Godziny pracy urzednikow stuzby cywilnej wyzszego szczebla zatrudnionych
w pelnym wymiarze czasu pracy wynosza tygodniowo minimum 41 godzin w Lon-
dynie i 42 godziny poza Londynem, wlaczajac godzinng przerwe obiadowa. Ocze-
kuje si¢, iz urzednicy wyzszego szczebla, jesli tylko wymaga tego wykonywane przez
nich zadanie, beda gotowi do pracy w nadgodzinach, tak jak wspomniano powyzej
— bez dodatkowego wynagrodzenia.

Ustalanie budzetu na wynagrodzenia
Wszyscy urzednicy stuzby cywilnej sa wynagradzani w ramach budzetéw po-
szczegblnych ministerstw. Budzety ministerstw sg ustalane w ramach procesu pla-

nowania wydatkow (ang. Spending Review). W ten sposob okreslone sa zaréwno na-
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ktady, czyli koszty, jak i wyniki urzedow (uzgodnione wyniki pracy urzedu). Urzad
ponosi odpowiedzialno$¢ za uzyskanie wynikéw w ramach uzgodnionego budzetu,
aczkolwiek zazwyczaj w tych ramach posiada pewng swobode dzialania. W celu
zapewnienia spojnosci decyzji urzedu z Rzadowa Politykg Plac w Sektorze Pub-
licznym wszystkie decyzje dotyczace struktury wynagrodzen oraz wzrostu kosz-
tow w zakresie delegowanych uprawnien ptacowych musza by¢ akceptowane przez
Kancelari¢ Premiera i Ministerstwo Finanséw droga procesu kompetencyjnego.
Kontrola kosztow plac urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego szczebla wykony-
wana jest w drodze konsultowania organu dokonujacego przegladu stanowisk (ang.
Senior Salaries Review Body, SSRB) oraz reakcji rzadu na jego zalecenia.

Organ ds. przegladu wynagrodzen oséb na wysokich stanowiskach, jako nieza-
lezny organ doradczy, dokonuje corocznego przegladu wynagrodzen i przedstawia
premierowi, ministrowi finanséw, ministrowi obrony narodowej oraz ministrowi
zdrowia swoje wnioski odno$nie wynagrodzen urzednikéw stuzby cywilnej wyz-
szego szczebla, wysokich oficeréw armii, sedziéw oraz oséb zajmujacych wysokie
stanowiska menedzerskie w sluzbie zdrowia. Organ ten jest uprawniony do do-
konywania przegladu wynagrodzen réwniez innych oséb powolanych na wysokie
stanowiska w sektorze publicznym.

Urzedy mogg samodzielnie ustala¢ wysoko§¢ wynagrodzenia 1 warunki pracy
urzednikow stuzby cywilnej nizszego szczebla, zawsze w zgodzie z potrzebami
w zakresie realizacji zadan oraz z uwzglednieniem ogdlnej polityki rzadu odnosnie
wynagrodzen w sektorze publicznym. Wszelkie ustalenia dotyczace wynagrodzen
muszg, by¢ dokonywane z uwzglednieniem zmian organizacyjnych i zmian w syste-
mach wynagrodzen, musza przy tym odzwierciedla¢ nastepujace kluczowe zasady:

a) wyplacane wynagrodzenia musza by¢ Zrédlem wartosci dodanej;

b) wynagrodzenia musza podlega¢ kontroli finansowej;

©) systemy wynagrodzend musza by¢ elastyczne;

d) musi istnie¢ Scisty 1 efektywny zwiazek pomiedzy wynagrodzeniem a osiagany-
mi wynikami z uwzglednieniem wzajemnych relacji pomigdzy wynagrodzeniem,
postanowieniami w zakresie $wiadczet emerytalnych, urlopdéw i pozostatych
warunkow pracy.

Urzedy same odpowiadaja za zaprojektowanie i implementacj¢ swoich syste-
méw wynagrodzen. Zrédlem finansowania wynagrodzen sa $rodki budzetowe
przyznane kazdemu z urzgdow przez parlament. Corocznie urzedy uzyskuja zgo-
de Ministerstwa Finansow (w procesie zatwierdzania srodkow) na wykorzystanie
srodkéw na wynagrodzenia w danym roku. Urzedy maja obowiazek negocjowania
wynagrodzen ze zwiazkami zawodowymi, jednak opinia zwiazkéw nie jest dla nich
wiazaca. Negocjacje ze zwigzkami dotycza wylacznie wynagrodzen urzednikow
nizszego szczebla.
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Co trzy lata nastepuje przeglad i ocena systemu wynagrodzen oraz zaszerego-
wania pracownikow. Bada si¢ czy przestrzegane sg wyzej wspomniane kluczowe
zasady oraz czy osiggane sg cele wyznaczone przez dana organizacje. Mozliwe
jest dokonywanie przegladéw w okresie dtuzszym niz trzy lata po uzyskaniu zgody
Kancelarii Premiera.

Wysokos¢ wynagrodzen w sektorze publicznym pelni istotng role w procesie
utrzymywania przez rzad celow inflacyjnych na zamierzonym poziomie. Dlate-
go niezbedne jest zapewnienie, ze wysoko§¢ wynagrodzen nie spowoduje presji
na wzrost inflacji. Wszelkie podwyzki wynagrodzen sa mozliwe wylacznie w pro-
cesie zatwierdzania Srodkéw budzetowych. Zwykle wigcksze ograniczenia dotycza
wzrostu wynagrodzen niz wzrostu zatrudnienia.

Ministerstwo Finanséw corocznie przygotowuje ,,Wskazowki dotyczace za-
twierdzania §rodkow na wynagrodzenia w stuzbie cywilnej” (ang. Civil Service Pay
Remit Guidance), ktore stuza za pomoc wszystkim urzedom. Dokument ten zawie-
ra kalkulatory efektywnosci finansowej, szablon ekonomicznej zasadnosci dzialan
oraz zasady dotyczace ustalania wynagrodzen.

Wszystkie jednostki ubiegajace si¢ o uzyskanie srodkéw musza przedstawic
ckonomiczna zasadnos§¢ dziatan. Celem tego dokumentu jest podsumowanie naj-
wazniejszych informacji potrzebnych do uzasadnienia ubiegania si¢ o srodki na wy-
nagrodzenia. Dokument ten sklada si¢ z nastgpujacych czesci:

Sekcja A:
Przedstawienie najistotniejszych zadan wykonywanych przez jednostke
ubiegajacy si¢ o Srodki

Sekcja ta powinna zawieraé podsumowanie istoty dziatalnosci danej organizacji
oraz przedstawiac jej cele w krotkim i srednim okresie.

Sekcja B:
Obecne i przyszte czynniki w otoczeniu majace wplyw na dziatalnosc
Zarys wszelkich przewidywanych czynnikéw w otoczeniu, majacych wplyw
na dziatalno§¢ danej organizacji, i ich wplyw na place w organizacji (np. nowe
ustawodawstwo wchodzace w zycie).
Uwaga: Kazdy z urzedéw powinien przedstawi¢ wyjasnienie, jakiej czesci pra-
cownikéw dane czynniki dotycza 1 jak urzad zamierza wykorzystaé wynagrodzenia,
aby sprosta¢ tym czynnikom.

Sekcja C:
Dostepnosc srodkow i zrodta finansowania

Krétkie potwierdzenie, ze przedstawiane propozycje sa dostgpne w ramach
przyznanych limitéw wydatkow oraz istniejacych rezerw finansowych. Potwierdze-
nie dotyczy réwniez tego, iz proponowane wydatki nie spowoduja presji na przy-
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szly wzrost wynagrodzen, a jesli tak — to czy zostaly one zatwierdzone przez urzad
zlecajacy wykonanie danego zadania.

Sekcja D:
Podsumowanie Procesu zatwierdzania §rodkow.

Kofcowe wyjasnienie, jak zostang wykorzystane §rodki na wynagrodzenia
i przedstawienie podziatu puli przyznanych §rodkéw, w aspekcie wzrostu kosztow
zatrudnienia, np. wzrosty do pulapéw maksymalnych i minimalnych, wskazniki
osiggniecia celéw, wzrost kwoty nagréd podstawowych dla pracownikow, propono-
wane wzrosty §wiadczen dodatkowych, inne proponowane wzrosty niepieni¢znych
swiadczen dodatkowych (np. utrlopy roczne) itd.

Przyktad:
1,25% na progresj¢ wynagrodzen;
0,5% na dziatania zwiazane z wyréwnywaniem plac;
0,5% na celowe dziatania w zakresie rekrutacji 1 utrzymania pracownikéw (Lon-
dyn);
0,25% na celowe dzialania w zakresie rekrutacji i utrzymania pracownikdw
(np. w odpowiedzi na lokalne problemy);
0,49% na wzrosty warto$ci minimalnych i maksymalnych widetek placowych
i wskaznikéw osiagniecia celéw;
0,1% na wzrost zwigzany z urlopami macierzyniskimi/rodzicielskimi.

Sekcja E:
Szczegoty dotyczace propozycji zatwierdzenia srodkow

Kroétkie wyjasnienie dotyczace wysokosci srodkow, o jakie dana jednostka wy-
stepuje, 1 zarys obecnie funkcjonujacego systemu wynagrodzen oraz wszelkie pro-
ponowane zmiany. W opisie systemu wynagrodzeni powinny znalez¢é si¢ nastepuja-
ce elementy:

Nagrody podstawowe dla pracownikéw

— Proponowany poziom zawarty we wniosku;

Placa podstawowa

— Poziomy wygrodzenia podstawowego 1 to, w jaki sposéb odpowiadaja one
potrzebom w zakresie rekrutacji/utrzymania i motywowania pracownikéw
itd.

Progresja

— Podstawowa struktura obecnego/proponowanego systemu wynagrodzed
(np. progresja schodkowa) 1 jej cele;

— Wszelkie propozycje zréznicowania progresji w obrebie réznych grup pra-
cowniczych.
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Zmienne sktadniki wynagrodzenia

— Propozycje w zakresie wykorzystania skladnikéw wynagrodzenia ze wzgledu
na osiagane wyniki, mozliwos¢ skorzystania przez pracownikow ze zmien-
nych skladnikéw wynagrodzen, rozpigtos¢ zmiennych skladnikéw wyna-
grodzeni, wynagrodzenie dodatkowe za prace zespolowa, etc.

Sekcja F:
Inne czynniki nie wymienione powyzej

Urzedy wnioskujace o §rodki powinny wskazaé, czy sa jakie$ inne, dodatkowe
czynniki, ktore nie zostaly uwzglednione powyzej, a ktére powinny zosta¢ wzigte
pod uwage w ocenie wniosku.

Sekcja G:
Dane dotyczace wynagrodzen
Whioskodawcy sg zobowiazani do uzupetnienia danych zawartych w szablonie.

Poziom wynagrodzen

Wystepuja cztery gtéwne systemy wynagradzania w stuzbie cywilnej:

*  Wynagrodzenia Sekretarzy Statych (ang. Permanent Secretaries) — system obejmu-
jacy okoto 40 najwyzszych ranga urzednikéw stuzby cywilnej;

*  Wynagrodzenia Specjalnych Doradcéw — system obejmujacy okoto 80 oséb
wybieranych na specjalnych warunkach;

*  Wynagrodzenia urzednikdéw stuzby cywilnej wyzszego szczebla — obejmujacy
obecnie nieco ponad 4000 0s6b;

*  Delegowany system wynagrodzefi — obejmuje pozostatych 476 000 cztonkéw
stuzby cywilne;.

Dodatkowo, jest tez ograniczona grupa oséb, ktére posiadaja indywidualne
ustalenia dotyczace ich wynagrodzenia.

System wynagrodzent w stuzbie cywilnej jest oparty o ocene wynikow pracy.
Struktura plac jest ustalana za pomoca analitycznego narzedzia, stuzacego warto$-
ciowaniu stanowisk w oparciu o wspolne kryteria.

Jest to pakiet oprogramowania, ktéry jest podzielony na dwie cz¢sci:

— Wartosciowanie stanowisk 1 system zaszeregowania — dla urzednikéw niz-

szego szczebla (JEGS);

— Wartosciowanie stanowisk dla urzednikéw wyzszego szczebla (JESP).

Mozliwe jest porownywanie plac z sektorem prywatnym. Przy poréwnaniu bie-
rze si¢ pod uwage stanowiska, na ktérych pracownicy petniq podobng funkeje.

Ogolnie rzecz biorac, wysoko§¢ wynagrodzen urzednikéw nizszego szczebla
odpowiada wysoko$ci wynagrodzen w sektorze prywatnym, a nawet urzednicy niz-
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szego szczebla zatrudnieni poza Londynem zarabiaja nieznacznie wigcej niz osoby
zatrudnione w sektorze prywatnym. Urzednicy zatrudnieni w Londynie otrzymuja
dodatkowe §wiadczenia lub wyzsze wynagrodzenie — ze wzgledu na wyzsze koszty
utrzymania w Londynie. Dlatego wynagrodzenie urzednikow zatrudnionych w Lon-
dynie jest Srednio 10—15% wyzsze niz wynagrodzenie urzednikow zatrudnionych
poza Londynem. Jednakze ptace w sektorze prywatnym w Londynie sq znacznie
wyzsze niz poza nim, a w zwiazku z tym wysoko§¢ wynagrodzenia urzednikow
zatrudnionych w Londynie jest nizsza od rynkowej.

Tak jak wspomniano powyzej, poszczegolne urzedy sa odpowiedzialne za pro-
jektowanie 1 implementacj¢ wlasnych systemow wynagrodzen. Najwazniejszymi
konsekwencjami delegowanego systemu plac sa:

a) Szerokie zréznicowanie plac i innych aspektéw wynagrodzen pomiedzy urzedami;

b) Zréznicowanie wysokosci wynagrodzen prowadzi do wewnetrznej konkurencji
pomiedzy poszczegdlnymi urzgdami, co skutkuje rotacja pracownikéw do urze-
dow oferujacych wyzsze wynagrodzenia,

¢) Takie zréznicowanie stanowi presj¢ na wzrost plac zaréwno wewnatrz samej
administracji, jak 1 na zewnetrzny rynek pracy.

Réznice placowe pomiedzy poszezegdlnymi urzedami wahajg sie pomiedzy 20-25%.

Pakiet skladnikéw wynagrodzen urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego szczeb-
la stuzy przyciaganiu, zatrzymywaniu, wzmacnianiu zaangazowania i motywacji
doswiadczonych kierownikow, profesjonalistow i specjalistow, w celu zapewnienia
stalego wzrostu osiagniec i realizacji zamierzonych celow.

Na pakiet ten skladajg si¢ trzy elementy:

*  Wynagrodzenie
Sktadajace si¢ ze skonsolidowanego wynagrodzenia zasadniczego, ktore podlega
skladce na §wiadczenia emerytalne (w niektorych przypadkach nie tylko wyna-
grodzenie zasadnicze podlega skladce na §wiadczenia emerytalne), i zmiennego
wynagrodzenia, ktore nie jest skonsolidowane (innymi stowy nie podlega sktad-
ce na $§wiadczenia emerytalne i jest warunkowe). Wynagrodzenie to jest jedno-
razowe 1 przyznawane za osiagnicte w pracy wyniki.

* Inne warunki zatrudnienia
Na ktore skladaja si¢ ustalenia dotyczace Swiadczent emerytalnych (ktore sg de-
finiowane zazwyczaj jako korzys$¢ i indeksowane, ale moga by¢ definiowane
réwniez jako skladka) oraz inne dodatkowe §wiadczenia zawarte w kontrakcie,
np. urlop roczny.

* Niematerialne korzy$ci wynikajace z zatrudnienia
Na ktoére skladaja sig: wlasciwa rownowaga pomiedzy zyciem zawodowym
a prywatnym (co np. zapewnia elastyczny czas pracy ustalony w umowie o prace
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lub ustalany nieformalnie), interesujaca i wartosciowa z punktu widzenia spo-
tecznego praca, mozliwosci rozwoju, wspierajace i zroznicowane $rodowisko
pracy.

Struktura wynagrodzenia zasadniczego urzednikéw stuzby cywilnej wyz-
szego szczebla jest obecnie zlozona z grup placowych, poparta dostosowanym
do danego stanowiska pracy systemem warto$ciowania (ang. Job Evaluation for Se-
nior Posts — JESP). JESP zapewnia jednolita podstawe umozliwiajaca poréwnanie
wartosci wykonywanej pracy na stanowiskach wewnatrz urzedu oraz pomiedzy
urzedami. Dzigki temu urzednicy posiadajacy podobny zakres odpowiedzialnosci
otrzymuja podobne wynagrodzenie, dzi¢ki czemu realizowana jest zasada rownego
wynagrodzenia.

W tej chwili trwaja prace nad nowym narzedziem warto$ciowania stanowisk
pracy oraz nowym systemem plac dla urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego
szczebla.

Wigkszo$¢ ministerstw postuguje si¢ trzema zasadniczymi grupami placowymi
urzednikow stuzby cywilnej wyzszego szczebla:

1 Grupa ptacowa (Pay Band 1 — PBT) — Zastepca Dyrektora,
2 Grupa ptacowa (Pay Band 2 — PB2) —Dyrektor;
3 Grupa placowa (Pay Band 3 — PB3) — Dyrektor Generalny.

Niektore urzedy uzywaja opcjonalnej grupy placowej 1A (PB1A) znajduja-
cej si¢ w przedziale punktowym systemu JESP 11-14 (patrz Tabela 4.), cho¢ moga
w tym zakresie wystgpowac réznice pomiedzy poszczegdlnymi urzedami wynikaja-
ce z réznic organizacyjnych i potrzeb danego urzedu. Wprowadzenie dodatkowej
grupy placowej skutkuje odpowiednim przeszacowaniem punktowym w systemie
JESP stanowisk z 1 1 2 grupy placowe;.

Wynagrodzenie urzednikéw wyzszego szczebla jest zazwyczaj nizsze od wy-
nagrodzenia oferowanego w sektorze prywatnym. Mediana zasadniczego wyna-
grodzenia (z wylaczeniem dodatku za osiagnigcia) dla 1 grupy placowej stanowi
okolo 86% poréwnywalnego wynagrodzenia w sektorze prywatnym, mediana za-
sadniczego wynagrodzenia dla 2 grupy placowej stanowi juz tylko mniej niz ?/,
wynagrodzenia w sektorze prywatnym, a mediana wynagrodzenia zasadniczego
w trzeciej grupie stanowi mniej niz polowe mediany wynagrodzen tego sektora.

Urzedy moga wystgpowac o wyzsze stawki placowe dla grup placowych 11 1A
w obszarze Londynu (do ok. 30 km od centrum Londynu), jesli podjely taka de-

cyzje ze wzgledu na swoje potrzeby. Niektére urzedy zamiast podwyzszenia wyna-

55



grodzenia za prace w Londynie wyplacaja dodatek londyniski. Urzedy mogg przyjac
tylko jedna z ww. opcji. Wybor ten nastgpuje w ramach kompetencji poszczegol-
nych urzedow w ustalaniu wlasnych polityk ptacowych wobec urzednikow stuzby
cywilnej wyzszego szczebla.

Tabela 4. Grupy placowe dla urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego szczebla
w roku 2008/2009

Uwaga: ponisza tabela przedstawia sytuage prejsciowa. Pokazuje grupy placowe na lata 2007/ 2008 jako punkt
odniesienia dla ustalania grup placowych przez Kancelari¢ Premiera na lata 2008/ 2009.

Zastepca Zastgpca Dyrektor
dyrektora dyrektora Dyrektor Generalny
1 Grupa 1A Grupa 2 Grupa 3 Grupa
placowa placowa placowa ptacowa
Pulap maksymalny £116,000 £127,000 £160,000 | £205,000
Punkt referencyjny Kancelarii
Premiera £90,000 £100,000 £120,000 | £140,000
Minimum £57,300 £66,600 £81,600 £99,960
Zakres punktowy JESP 7-12 11-14 13-18 19-22
| Sekretarz Staty | £139,740 — £273,250 |

Organ ds. przegladu wynagrodzent os6b na wysokich stanowiskach (ang. Senior
Salaries Review Body — SSRB), jako niezalezny organ doradczy, przedstawia premie-
rowi swoje rekomendacje w zakresie wysokosci wynagrodzeni w poszczegblnych
grupach placowych, wzrostu wynagrodzenia zasadniczego i zmiennego — w odnie-
sieniu do danych ekonomicznych oraz zmian w zakresie wynagrodzen na wysokich
stanowiskach w sektorze prywatnym. Rzad podejmuje decyzje w zakresie polityki
wynagrodzen z uwzglednieniem ww. rekomendacji, aczkolwiek nie jest formalnie
do tego zobowigzany.

Obecnie wielko$¢ nieskonsolidowanego wynagrodzenia, otrzymanego za osig-
gane wyniki, wynosi 8,6% calkowitego wynagrodzenia urzednikow stuzby cywilne;
wyzszego szczebla.

Stali Sekretarze (Permanent Secretaries), to grupa ok. 40 najwyzszych ranga urzed-
nikéw stuzby cywilnej, ktorzy zazwyczaj odpowiadaja przed ministrami swoich
urzedow. System plac dla tej grupy jest modelowany na podstawie systemu plac dla
urzednikow stuzby cywilnej wyzszego szczebla. O wysoko$ci wynagrodzenia decy-
duje specjalna komisja skladajaca si¢ z przedstawicieli Organu ds. przegladu wyna-
grodzefi 0s6b na wysokich stanowiskach Senzor Salaries Review Body (SSRB) 1 innych
wysokich urzednikéw. Wszystkie rekomendacje komisji musza by¢ zatwierdzone
przez premiera.
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Specjalni Doradcy (Special Adpisers) to urzednicy stuzby cywilnej, ktorzy nie mu-
sza by¢ politycznie neutralnymi urzednikami, ani nie musza by¢ wybierani w drodze
otwartego konkursu. Ich wynagrodzenie jest ustalane przez komitet skladajacy si¢
z trzech ministréw 1 jednego urzednika wysokiego szczebla. System jest oparty
o zasady dotyczace warto§ciowania stanowisk w ramach czterech grup ptacowych
dla urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego szczebla. Komitet zatwierdza zaszere-
gowanie do danej grupy ptacowej oraz wysoko$¢ wynagrodzenia w ramach grupy.
Uprawnienia dotyczace okreslania wysoko$ci wynagrodzenia Doradcéw w ramach
dwoch najnizszych grup placowych zostaly przekazane poszczegdlnym urzedom,
cho¢ Komitet ma prawo uchyli¢ takq decyzje. Komitet réwniez pozostawil sobie
wylaczna kompetencje do okreslania wynagrodzenia Doradcéw w ramach wyz-
szych grup placowych.

Rekrutacja

Rekrutacja do stuzby cywilnej odbywa si¢ na mocy Zarzadzenia dot. Stuzby
Cywilnej z 1995. Zarzadzenie to stanowi prawng podstawe do ustanawiania polityk
ipraktyk w zakresie rekrutacji. Zgodnie z postanowieniami zarzadzenia, Komisarze
ds. Stuzby Cywilnej (Civil Service Commissioners) ustalaja obowiazkowy kodeks po-
stepowania i zasady rekrutacji w stuzbie cywilnej, ktére musza by¢ przestrzegane,
w celu obsadzenia kazdego wolnego stanowiska w stuzbie cywilnej.

Komisarze ds. Stuzby Cywilnej przyczyniaja si¢ do rozwoju skutecznej i bez-
stronnej shuzby cywilnej oraz wspierajq przestrzeganie kluczowych dla stuzby cy-
wilnej zasad, poprzez zapewnienie wyboru oséb na stanowiska w stuzbie cywilnej
na podstawie rzetelnej oceny ich umiejetnosci i kwalifikacji, w drodze otwartego
konkursu i w poszanowaniu Kodeksu Stuzby Cywilnej.

Komisarze sq odpowiedzialni za:

*  Wydawanie Kodeksu Rekrutacji, ktéry zapewnia skuteczne i elastyczne podej-
$cie do rekrutacji na wszystkich stanowiskach;

*  Monitorowanie zgodnosci proceséw rekrutacji z Kodeksem oraz rozpatrywanie
skarg zwiazanych z jego stosowaniem;

* Przewodniczenie i nadzorowanie procesu selekcji na wyzsze stanowiska w stuz-
bie cywilnej;

* Promowanie kluczowych zasad stuzby cywilnej, ustanowionych w Kodeksie

Stuzby Cywilnej;

* Przeprowadzanie post¢gpowania odwotawczego na podstawie Kodeksu Stuzby

Cywilnej oraz Kodeksu Etyki Stuzby Dyplomatyczne;.

Gléwne zasady procesu rekrutacii to:

* Rekrutacja ma si¢ odbywaé na podstawie badania kompetencji (najlepszy kan-
dydat otrzymuje zatrudnienie);
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* Rekrutacja ma by¢ rzetelna i otwarta.

Nie ma zadnych szczegblnych kryteriéw, ktore nalezy spetnic, aby zostaé czton-
kiem korpusu stuzby cywilnej. Zasada dotyczaca wyboru na stanowisko poprzez
oceng kwalifikacji 1 w drodze otwartego konkursu sigga 1855 roku i jest skutkiem
raportu Northcote-Trevelyan z 1854 roku dotyczacego funkcjonowania stuzby cy-
wilnej.

Informacja o wolnych stanowiskach pracy, wymagania oraz zasady aplikowania
znajduja si¢ na stronie internetowej: http://beta.civilservice.gov.uk/jobs/index.
aspx. Opisy stanowisk pracy zawieraja m.in. informacj¢ o wysokosci oferowanego
wynagrodzenia. Zazwyczaj oferty stanowisk pracy w stuzbie cywilnej pojawiaja, si¢
tez w roznego typu mediach.

Kazdy posiadajacy obywatelstwo brytyjskie moze aplikowa¢ o dowolne stano-
wisko w stuzbie cywilnej. Ponadto 75% stanowisk w stuzbie cywilnej jest otwarta
dla obywateli Brytyjskiej Wspolnoty Narodow oraz obywateli Europejskiej Strefy
Ekonomicznej. Stanowiska wymagajace szczegblnego oddania stuzbie pafstwowej
sq zastrzezone wylacznie dla obywateli brytyjskich. Dotyczy to wigkszosci stano-
wisk oferowanych w ramach programu Szybkiej Sciezki (Fust Stream). Program
Szybkiej Sciezki to program szybkiego awansu na wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej dla szczegdlnie uzdolnionych absolwentow wyzszych uczelni. Osoby za-
interesowane aplikowaniem do programu musza wykazac si¢ uzyskaniem wyso-
kiej noty na dyplomie ukofniczenia studiow. Osoby, ktére biora udzial w programie
majg zagwarantowang mozliwo$¢ pracy na takich stanowiskach i w takich urzedach,
ktére przygotuja ich najlepiej do objecia wyzszych stanowisk w sluzbie cywilne;.
Uczestnicy programu maja okazj¢ pracowac przy réznych projektach oraz w r6z-
nych departamentach zatrudniajacego ich ministerstwa, maja réwniez mozliwosé
skorzystania ze stazy w innych urzedach i agencjach, jak 1 w miedzynarodowych
firmach, takze za granica.

Zasady dotyczace kalkulacji wynagrodzenia zasadniczego

Tak jak wspomniano powyzej, urzedy majgq prawo ustalania warunkéw pracy
(z wyjatkiem ustalen w zakresie Swiadczen emerytalnych) wszystkich urzednikdw
nizszego szczebla. Budzet na wynagrodzenia jest ustalany zgodnie z procesem za-
twierdzania $rodkéw.

Utrzedy posiadaja prawo do decydowania, w opatciu o dane poréwnawcze doty-
czgce wynagrodzenia rynkowego, o wysokosci wynagrodzenia 0séb zatrudnianych
na wyzsze stanowiska w sluzbie cywilnej w drodze otwartego konkursu. Wyso-
koé¢ tego wynagrodzenia moze zosta¢ ustalona na poziomie pomiedzy minimum
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a punktem referencyjnym ustalonym przez Kancelari¢ Premiera Cabinet Office Refer-
ral Point (CORP). W 2008/2009 t. punkt referencyjny w 1 grupie ptacowej wynosi
900004, w 1A grupie placowej 1000004, w 2 grupie ptacowej 120000/, a w 3 gru-
pie placowej 140000/,

Jesli dane ministerstwo lub agencja chce pozyskac kandydata, ktérego wynagro-
dzenie w sektorze prywatnym jest zazwyczaj wyzsze — ze wzgledu na wymagane
rzadkie do$wiadczenie lub kwalifikacje, moze zwréci¢ si¢ do Kancelarii Premiera
o zgode na ustalenie tzw. Shadow Target Rate (STR) lub wyzszego wynagrodzenia.
W ustalaniu wyzszego wynagrodzenia Kancelaria Premiera uwzglednia wszelkie
dane rynkowe przedstawione przez aplikujacy urzad, a takze — jesli to konieczne
— konsultuje z zewnetrzng organizacja wysoko$¢ wynagrodzenia, biorac pod uwage
wysokos¢ wynagrodzen zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym.

Negocjujac wysoko$¢ wynagrodzenia z wybranymi kandydatami na wyzsze sta-
nowiska, urzedy powinny wziag¢ pod uwage nastepujace czynniki:

*  warto$¢ calego pakietu wynagrodzenia, w tym wysokos$¢ przyszlej emerytury,
mozliwosci otrzymania wynagrodzenia ze wzgledu na osiggane wyniki, niema-
terialne sktadniki wynagrodzen;

¢ zatrudnienie na czas okreslony lub nieokreslony;

* wewngetrzne zaleznosci pomiedzy innymi urzednikami wyzszego szczebla po-
siadajacymi podobny zakres odpowiedzialnosci;

* kwestie dotyczace rownosci plac;

* zakres dalszego mozliwego wzrostu wynagrodzenia;

* mozliwie najbardziej korzystne ustalenia w zakresie przysztych rocznych na-
gréd, w tym stosunek wysokosci wynagrodzenia zasadniczego do wynagrodze-
nia dodatkowego.

Kryteria awansowania

Wigkszo$¢ awanséw odbywa si¢ w ramach otwartych konkurséw na stanowiska.
W niektérych urzedach funkcjonuja Komisje ds. Awansu, ktére ustalaja kryteria, kt6-
re musi spetnia¢ dany kandydat na wyzszym stanowisku. Zainteresowany kandydat
moze poddaé si¢ procedurze sprawdzajacej, a nastepnie moze aplikowaé o pozada-
ne stanowisko. Urzad macierzysty, delegujacy urzednika do pracy w innym urzedzie,
w przypadku awansowania urzednika w tym urzedzie, ma prawo nie uwzgledniaé
tego awansu po powrocie urzednika do pracy do macierzystego urzedu.

Kancelaria Premiera publikuje wskazéwki dotyczace wynagradzania i zatrud-
niania urzednikéw wyzszego szczebla (Praktyczny przewodnik zarzadzania zaso-
bami ludzkimi w odniesieniu do wynagrodzen i rekrutacji urzednikéw wyzszego
szczebla — HR Practicioners’ Guide to SCS Reward, Benefits & Recruitment).
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Zgodnie z tym dokumentem, ministerstwa maja obowigzek publikowania zasad
dotyczacych wzrostu wynagrodzen urzednikéw stuzby cywilnej wyzszego szczebla
zawartych we wlasnych strategiach wynagrodzen. Dla os6b awansowanych do wyz-
szej grupy placowej, wzrost wynagrodzenia zasadniczego powinien wynosic¢ co naj-
mniej:

*  minimum wyzszej grupy ptacowej lub

* wzrost wynagrodzenia o co najmniej 10%,

* jesli awans nastepuje z 1 grupy placowej do 1A grupy, lub z 1A grupy placowe;j
do 2 grupy, wzrost wynagrodzenia musi wynosic¢ co najmniej 5% i by¢ zgodny

z zasadami przyjetymi przez dany urzad.

Decyzja o awansie musi uwzgledniaé¢ réwniez czas pracy na wyzszym stanowi-
sku w sluzbie cywilne;.

Ocena pracownikéw i $ciezki kariery

Kazdy urzad jest odpowiedzialny za zaprojektowanie i wdrozenie wlasnego sy-
stemu oceny pracownikéw. Oczekuje sig, ze ocena pracownika, jako jeden z ele-
mentdéw zarzadzania jakoScia pracy, bedzie odbywaé raz do roku. Wyniki pracy
sa oceniane w odniesieniu do osiggania wyznaczonych celéw. Cele indywidualne
ustala si¢ w ten sposob, aby istnial oczywisty zwigzek miedzy nimi a celami calej
organizaciji. Bada si¢ réwniez, w jaki sposéb dany pracownik wykorzystuje swoje
kompetencje 1 umiejetnosci. Ocena jest dokonywana przez bezposredniego prze-
tozonego; w polowie roku oceniany i oceniajacy spotykaja si¢ w celu przedysku-
towania postgpow; ostateczny przeglad postepdw i osiagnieé¢ nastepuje pod ko-
niec roku. Ocena odbywa si¢ w drodze ustnej rozmowy pomiedzy przetozonym
i pracownikiem. Nastepnie sporzadzona zostaje pisemna notatka podsumowujaca
omawiane kwestie oraz zawierajaca ustalenia. W przypadku uzyskania stabej oceny,
przetozony informuje pracownika, ze wyniki jego pracy sa niezadowalajace oraz
okresla plan poprawy osiagniec i regularnie monitoruje jego realizacje. Jesli popra-
wa osiagnie¢ nie jest zadowalajaca — pracownik zostaje zwolniony.

Nie ma formalnego systemu ustalania $ciezek kariery.

Model kompetencyjny Professional Skills for Government (PSG) jest metoda, (narze-
dziem) ustrukturyzowanego spojrzenia na prace i karier¢ w calej shuzbie cywilne;.
Metoda pozwala na okreslenie kompetencii kazdego urzednika stuzby cywilnej,
niezaleznie od pelnionej przez niego funkceji oraz urzedu, w ktérym pracuje.

Zmienne skltadniki wynagrodzen (w tym wynagrodzenia
przyznawane za osiggane wyniki) — kryteria przyznawania

Kancelaria Premiera publikuje wskazéwki dotyczace wynagradzania i zatrudnia-
nia urzednikéw wyzszego szczebla (Praktyczny Przewodnik Zarzadzania zasobami
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ludzkimi w odniesieniu do wynagrodzen i rekrutacii urzednikdw wyzszego szczeb-
la — HR Practicioners’ Guide to SCS Reward, Benefits & Recruitment). Ogoélnie rzecz
biorac podobne zasady dotycza réwniez urzednikow nizszego szczebla, ale zgod-
nie z zasada delegowania kompetencji, ministerstwa mogg same okreslac, w jaki
sposob beda wynagradzac swoich urzednikow.

W przypadku urzednikow wyzszego szczebla, roczna ocena wynikéw pracy
w odniesieniu do osiggania wyznaczonych celéw jest podstawa do wyplacenia
nieskonsolidowanego wynagrodzenia. Urzednicy majacy najwicksze osiggniecia
otrzymujg najwyzsze wynagrodzenie, a urzednicy osiggajace najslabsze rezultaty
— najnizsze wynagrodzenia lub nie otrzymuja go weale. Wynagrodzenie uzaleznio-
ne od osiaganych wynikéw najlepiej odzwierciedla realizacje wyznaczonych celéw.
Szczegdly dotyczace procesu oceny i zrdéznicowania zostaly szczegétowo okreslo-
ne w dokumencie ,,Wskazowki dotyczace zarzadzania jakoscia pracy 2008/2009”
(ang. Performance Management Guidance 2008/ 09).

Kryteria ustalania wynagrodzenia zmiennego sa takie same, jak kryteria doty-
czace mierzenia osiagnigd, tzn.:

1. Czy cele zawarte w czg¢Sciach formularza dotyczacych organizaciji (corporate),
oceny ekonomicznej (business) 1 wydajnosci (capacity) zostaly osiagniete, czy nie,
iw jakim stopniu;

2. Czy zachowania przywodcze (ladership bebavionrs) i umiejetnosci zawodowe
(professional skills) umieszczone w formularzu zostaly zaprezentowane, czy nie,
iw jakim stopniu;

3. Dodatkowo mozna wzigé¢ pod uwage stopien trudnosci lub tatwosci realizacji
celéw w §wietle rzeczywistej sytuacii.

Wynagrodzenia przyznawane za wyniki sa sposobem na docenienie wkladu po-
szczegolnych os6b. Mozna przyzna¢ rowniez wynagrodzenie za wyniki wszystkim
urzednikom wyzszego szczebla w danym urzedzie — za ich zbiorowy wklad w osig-
ganie wynikow organizacji podczas realizacji jej specyficznych zadan. Jesli dany
urzad przyjmie tego rodzaju rozwigzanie, to musi ono by¢ zaakceptowane przez
Kancelari¢ Premiera, a poinformowanie pracownikéw o przyjeciu takiego rozwia-
zania jest zadaniem wlasciwego urzedu.

Niezaleznie od tego, jakie rozwigzania dotyczace placy zmiennej zostana przyje-
te, urzedy sa zobowigzane do corocznego przyznawania zmiennej cze$ci wynagro-
dzenia za osiggniecia w realizacji celow, a wysokos¢ tego wynagrodzenia musi by¢
uzalezniona od indywidualnych osiagni¢¢, zgodnie z zasada, ze najlepsi urzednicy
dostaja najwyzsze wynagrodzenie.
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W celu ustalenia sposobu mierzenia osiagni¢é, dokonuje si¢ uszeregowania
urzednikow stuzby cywilnej wyzszego szczebla od najlepszych do najstabszych.
Nastepnie, zgodnie z tym podziatem, przydziela si¢ ich do nastepujacych grup:

*  Grupa 1 — 25% najlepszych urzednikow;

e Grupa 2 — 40% nastegpnych w kolejnosci urzednikéw;

e Grupa 3 — 20-25% kolejnych urzednikow;

*  Grupa 4 — 5-10% urzednikéw osiagajacych relatywnie najstabsze wyniki. Ta
grupa nie powinna otrzymywaé zadnego dodatkowego wynagrodzenia za wy-
niki. W stosunku do tej grupy urzednikéw nalezy podjacé dziatania zmierzajace
do poprawy wynikéw, w tym ustalenie Planu poprawy wynikéw.

Kazdy urzednik stuzby cywilnej wyzszego szczebla, jesli pracowal przez wigk-
sz0$¢ lub cato$¢ ocenianego okresu, jest uprawniony do otrzymania wynagrodzenia
dodatkowego, nawet jesli odchodzi z danego urzedu lub przechodzi na emeryture.

Wysokos¢ przyznanego wynagrodzenia dodatkowego urzednikom stuzby cy-
wilnej wyzszego szczebla zalezy od poszczegdlnych ministerstw. Wysokos¢ reko-
mendowana przez SSRB wynosi od 0% do 9%, ale niektore urzedy moga przyjac
swoje wlasne zasady.

Nagrody pieni¢zne dla urzednikow stuzby cywilnej wyzszego szczebla

Wynagrodzenie zasadnicze jest wykorzystywane jako narzedzie wynagradzania
za warto$¢ 1 wklad pracy, w oparciu o nastgpujace trzy kryteria:

a) Indywidualny wzrost kompetenciji — do oceny kompetencji uzywa si¢ modelu
kompetencyjnego ,,Zawodowe umiejetnosci w sektorze rzadowym” (ang. Profes-
sional Skills for Government — PSG),

b) Wyzwania zwigzane z realizacja zadan na danym stanowisku — ze wzgledu
na waznos¢ stanowiska i priorytety danego urzedu,

¢) Przekonanie co do przyszlych osiagnie¢ danego urzednika — ze wzgledu na jego
dotychczasowe osiagnigcia lub po doglebnej ocenie jego potencjatu.

Podejmujac decyzje dotyczaca wysokosci wynagrodzenia danego urzednika
urzedy muszg wzia¢ pod uwage nastgpujace elementy:

* Nalezy zbadal, czy nie wystepuja niewlasciwe réznice pomiedzy wynagro-
dzeniem poszczegdlnych urzednikéw. Wszelkie dodatkowe $rodki na wyna-
grodzenia powinny by¢ wykorzystane na likwidacje tych nieprawidlowosci,
a nie na ogolny wzrost wynagrodzen;
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* Nalezy wykorzysta¢ wszystkie mozliwe elementy wynagrodzenia, aby wynagro-
dzenie w pelni odzwierciedlato i promowato wklad w prace organizacji;

*  Wynagrodzenia powinny by¢ réznicowane. Z biegiem czasu urze¢dnicy osiagaja-
cy najlepsze rezultaty powinni mie¢ wyzsze od innych urzednikow wynagrodze-
nie w ramach swojej grupy placowej;

* Jedli wynagrodzenie danego urzednika jest na poziomie odpowiednim lub
wyzszym w stosunku do osigganych przez niego wynikéw, nalezy rozwazyc,
czy wzrost wynagrodzenia jest uzasadniony;

* Calkowita pula srodkéw na wynagrodzenia musi by¢ zatwierdzona przez Kan-
celari¢ Premiera, po zbadaniu sposobu zarzadzania wynagrodzeniami i ich wzro-
stem przez poszczegblne ministerstwa.

Male urzedy, w ktorych nie pracuje zbyt duza liczba urzednikéw stuzby cywil-
nej wyzszego szczebla, w celu prawidlowego réznicowania wysokosci wynagro-
dzeft moga poréwnywaé wynagrodzenia w swoim urzedzie w szerszym kontekscie
— wraz z urzedem, ktéremu podlegaja lub poprzez analize wynagrodzen w innym
urzedzie o podobnej strukturze i funkcjach, lub tez zwracajac si¢ do Kancelarii
Premiera o wlasciwe ustalenie zréznicowania wynagrodzen, odpowiadajacego wy-
sokos$ci wynagrodzen w calej stuzbie cywilnej.

Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Placa jest tylko jednym z elementéw skladajacych si¢ na caly pakiet wynagro-
dzenia. Pozaplacowe elementy wynagrodzenia sa za$ istotnym motywatorem, kto-
rego warto§¢ moze by¢ wigksza niz wynagrodzenie pienigzne.

Istnieje wiele pozaplacowych elementéw wynagrodzenia, réznych w zalez-
nosci od pelnionej roli, stopnia stuzbowego oraz wieku. Do motywatoréw tych
naleza: mozliwo$¢ wykonywania cickawej pracy, wezesniejszy dostep do informa-
cji z plerwszych stron gazet, mozliwo$¢ brania udzialu w procesie podejmowania
decyzji; ponadto 2 %2 dnia dodatkowo wolnych od pracy — ze wzgledu na to, iz
urzednicy stuzby cywilnej sa jednoczesnie poddanymi Korony (w zwigzku z tym
otrzymuja jeden dzien wolny w maju z okazji urodzin krélowej, jeden dodatkowy
dzien z okazji $wiat Bozego Narodzenia oraz pél dnia wolnego z okazji Wielkiego
Czwartku). Ponadto, pracujac w stuzbie cywilnej mozna korzysta¢ z kultury pracy
uwzgledniajacej réwnowage pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym, korzy-
sta¢ z atrakcyjnych regulacji w zakresie §wiadczen emerytalnych, a takze w wielu
przypadkach najkorzystniejszych zasad dotyczacych urlopéw macierzyniskich i ro-
dzicielskich (niektére urzedy oferuja 26 tygodni, a inne nawet jeden rok petnoptat-
nego urlopu macierzynskiego). Jest takze wiele mozliwosci w zakresie ksztalcenia,
szkolenia ustawicznego, a takze wymiany (zaréwno pomigdzy poszczegdlnymi mi-
nisterstwami, jak tez z firmami sektora prywatnego). Ponadto istnieje mozliwosé
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korzystania z elastycznego czasu pracy, dzielenia etatu, pracy w niepelnym wymia-
rze, a nawet pracy w wymiarze odpowiadajacym przerwom szkolnym.

Systemy komputerowe

Nie ma jednego systemu komputerowego, ktéry wspieratby zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi. Kazdy urzad moze samodzielnie decydowaé o wyborze odpowiadaja-
cego mu rozwigzania. Niektore z urzedow korzystaja z platformy SAP, inne uzywaja
Oracle lub mniej znanych systemow. Ogdlnie rzecz biorac, zalecane jest korzystanie
z gotowych systemow, ktére stanowia najbardziej ekonomiczne rozwiazania.
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System wynagrodzen w holenderskiej stuzbie

cywilnej

Sktad polskiej delegacji:
Malgorzata Dudzifska (KPRM);
Hubert Wojtach (IKPRM);
Elwira Karczmarska (IKPRM);

Anna Swiaderska (KPRM);

A NS

Dobrostaw Dowiat-Urbanski (IKPRM);

Agnieszka Wyrzykowska (koordynator wizyty, PID).

Holenderska koordynacja wizyty: Mariette Baptist-Fruin, ROI International
(ang, Dutch Institute for Public Administration) — Holenderski Instytut Administracji

Publiczne;j

Polska delegacja spotkata sic w Hadze z nastepujacymi ekspertami:

Imieg, nazwisko i stanowisko eksperta

Temat spotkania

Peter Zijderveld

Niezalezny doradca z zakresu rozwoju zaso-
béw ludzkich oraz nauk i technologii eduka-
cyjnych, Starszy Trener Stuzby Publicznej, nie-
zalezny doradca wspotpracujacy m.in. z ROI

Holenderski sektor publiczny — wprowadzenie,
ogdlny opis 1 status urzednikéw stuzby cywilnej,
$ciezki kariery, niefinansowe czynniki motywacyjne

Hans Meijering
Szef Projektu Zasobéw Ludzkich w Mini-
sterstwie Spraw Wewnetrznych

Sktadniki plac, proces i procedury planowania bu-
dzetu wynagrodzes, rola Ministerstwa Finanséw,
zbiorowe uklady pracy

Boudewijn Baert

Z-ca Szefa Wydzialu Warunkéw Zatrudnie-
nia i Pozycji Prawnej w Ministerstwie Spraw
Zagranicznych

Siatka plac, zasady kalkulacji wynagrodzen pod-
stawowych, kryteria awansu, oceny okresowe oraz
zmienne skiadniki wynagrodzen

Astrid Zwiers
Szef Wydzialu Systeméw w Ministerstwie
Spraw Wewnetrznych

Ustugi wspoldzielone, systemy informatyczne
i zarzadzania zasobami ludzkimi w holenderskim
sektorze publicznym

Wszystkie spotkania odbyly si¢ w siedzibie ROI International, Herengracht 23,

2511 EG Den Haag
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Zakres stuzby cywilnej i status urzednikéw stuzby cywilnej

Pracownicy sektora publicznego podzieleni sg na nastepujace 13 sektoréw:
— rzad;
— obrona;
— edukacja (podstawowa 1 §rednia);
— uniwersytety;
— instytucje zawodowego szkolnictwa wyzszego;
— instytuty badawcze;
— szpitale z funkcja edukacyjna;
— ksztalcenie dorostych i ksztalcenie ustawicznie;
— sadownictwo;
— policja;
— samorzady lokalne;
— prowingje;
— administracja wodna.

Sektor rzadowy sklada si¢ ze wszystkich ministerstw (z wyjatkiem Ministerstwa
Obrony), Rady Stanu i Biura Krélowej. Status prawny urzednikéw stuzby publicznej
jest uregulowany przepisami wielu aktéw prawnych. Najwazniejszymi z nich sa:

— Ustawa o pracownikach administracji centralnej i lokalnej;
— Ogolny Regulamin Pracowniczy Stuzby Publicznej (nid. ARAK) (zawieraja-
cy przepisy dotyczace mianowania, godzin pracy, urlopéw, ochrony zdrowia

1 zwolnien);

— Dekret o Wynagrodzeniach Stuzby Publicznej (nid. BBRA) z 1984 1. ustalajacy
wynagrodzenia, dodatek wakacyjny, dodatek noworoczny i rézne inne dodatki);

— przepisy emerytalne (zawierajace emerytury, swiadczenia dla oséb bedacych
na utrzymaniu, $wiadczenia elastyczne i §wiadczenia w okresie niezdolnosci

do pracy).

W Holandii istnieje duzo wigcej przepiséw okreslajacych status prawny urzed-
nikéw stuzby cywilnej.

Urzednicy stuzby cywilnej pracujacy w ograniczonym wymiatze czasu pracy
podlegaja tym samym przepisom, co urzednicy pracujacy w pelnym wymiarze cza-
su pracy. Urzednicy pracujacy w ograniczonym wymiarze czasu pracy sgq wynagra-
dzani proporcjonalnie do liczby przepracowanych godzin.

Obecnie w Holandii urzednicy stuzby cywilnej maja podobne uprawnienia jak
pracownicy sektora prywatnego (np. urzednicy stuzby cywilnej maja prawo do straj-
ku). Warunki zatrudnienia w stuzbie cywilnej s ustalane jednostronnie przez rzad,
ale w 1988 r. rzad i organizacje reprezentujace urzednikéw stuzby cywilnej doszty
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do porozumienia, iz wspolnie bedg ustala¢ wszystkie warunki pracy w stuzbie cy-
wilnej. Z nielicznymi wyjatkami sa one negocjowane z odpowiednimi federacjami
zwigzkow zawodowych, osobno dla kazdego sektora.

Konsultacje i szukanie konsensusu sa w Holandii typowym sposobem podej-
$cia do rozwiazywania rozmaitych probleméow natury politycznej czy spolecznej.
Pracodawcy we wszystkich 13 sektorach potaczyli sily i utworzyli Stowarzyszenie
Pracodawcow Sektora Publicznego (nid. 1750). Cztery zwiazki zawodowe urzedni-
kow stuzby cywilnej polaczyly si¢ w Stowarzyszenie Federacji Zwiazkéw Zawodo-
wych Sektora Publicznego (nid. SCO). Pracodawcy sektora publicznego i zwiazki
urzednikow stuzby cywilnej dyskutujg kwestie ponadsektorowe w Radzie Polityki
Personalnej Sektora Publicznego (nid. ROP).

Chociaz urzednicy publiczni moga naleze¢ do partii politycznych, musza si¢
jednak powstrzymywaé od wszelkiej dziatalnosci politycznej mogacej prowadzi¢
do konfliktu intereséw.

W Holandii istnieje jeden zunifikowany system wynagradzania dotyczacy wszyst-
kich urzednikéw stuzby cywilnej (zaréwno na szczeblu rzadowym, regionalnym,
jak i lokalnym). Urzednicy publiczni sa podzieleni na 18 grup odpowiadajacych
osiemnastu grupom zaszeregowania w siatce plac, przy czym grupa 15 i wyzsze
odpowiadaja wyzszym urzednikom stuzby publicznej.

Na poziomie administracji centralnej za calo§¢ polityki zatrudnienia i wynagra-
dzania sluzby cywilnej odpowiada Ministerstwo Spraw Wewnetrznych. Przedktada
ono innym ministerstwom pewne wytyczne, ale ministerstwa maja catkiem duza
swobode decydowania o swojej polityce w zakresie organizacji, oceny pracowni-
kow czy opiséw stanowisk pracy (decentralizacja).

W odniesieniu do wyzszych urzednikéw stuzby cywilnej (grupa 16 1 wyzsze),
za kwestie zwigzane z nimi odpowiada Ministerstwo Spraw Wewnetrznych. W kon-
sekwencji funkcje administracyjne dotyczace wyzszych urzednikéw stuzby cywilnej
sa scentralizowane.

Administracja regionalna i lokalna prowadzi wlasng polityke i ponosi za nig
odpowiedzialnosé.

Na czele stuzby cywilnej w kazdym ministerstwie stoi Sekretarz Generalny.
Jest to najwyzsze stanowisko stuzbowe w stuzbie cywilnej. Sekretarz Generalny
wraz z Zastgpca Sekretarza Generalnego 1 Dyrektorami Generalnymi tworza rade
zarzadzajaca. Rada ta odpowiada za polityke zatrudnienia i wynagrodzen w kazdym
z urzedow.
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Dyrektor ds. Zasobéw Ludzkich odpowiada za calo$ciowe zarzadzanie kwe-
stiami dotyczacymi zasobéw ludzkich w kazdym ministerstwie. Dzialy zasobow
ludzkich réznych urzedéw moga tworzy¢ departament uslug wspotdzielonych,
zajmujacy si¢ uzgodnionymi wspolnymi zagadnieniami dotyczacymi zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Sktadniki wynagrodzenia

Wynagrodzenia personelu musza by¢ spdjne z politykq rzadu w zakresie wy-
nagrodzeni shuzby cywilnej i sektora publicznego i podlegaja publicznej kontroli
wydatkéw:

Istnieje zunifikowany system wynagrodzen zawierajacy 18-to poziomows siat-
ke ptac. Nazwa stanowiska odzwierciedla poziom plac i zakres obowigzkéw. Po-
miedzy wynagrodzeniami pracownikéw w ramach stuzby cywilnej wystepuje zr6z-
nicowanie spowodowane ocena indywidualnej jakosci pracy oraz uprawnieniami
do licznych premii i dodatkéw:

Pracodawca moze przyznaé pracownikowi jednorazowy lub okresowy doda-
tek jako wyraz uznania dla wyjatkowych wynikéw jego pracy lub zaangazowania,
lub tez ze wzgledu na ogdlnie wysoks jako$¢ pracy danego pracownika. Dodatek
okresowy moze zostaé przyznany na czas okreslony lub nieokreslony i moze by¢
uzalezniony od spelnienia pewnych warunkéw. Bonusy tego rodzaju nie maja stan-
dardowych ograniczent co do wysokosci. Ministerstwa moga jednak ustala¢ zasady
ich przyznawania.

Wynagrodzenie:
W sumie wynagrodzenie zawiera nastepujace elementy:

e Ptace
— Placa podstawowa;
— Dodatki indywidualne.

* Inne $wiadczenia

— Elastyczne Programy Emerytalne;

— Utlopy macierzyniskie, rodzicielskie, w sytuacjach naglych itd.;

— Mniej obciazajaca praca dla starszych pracownikéwy

— Dodatek wickowy (urzednicy shuzby cywilnej po przekroczeniu wieku 63 lat
sa uprawnieni, o ile nie wykorzystali swoich uprawnien do Elastycznego Pro-
gramu Emerytalno-Rentowego, do otrzymania jednorazowego dodatku);

— Dodatek mobilnosci zawodowej;
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Dodatek wakacyjny (dodatek wakacyjny wynosi 8% miesigcznej pensji brut-
to);

Dodatek noworoczny — w listopadzie kazdego roku urzednicy stuzby cywil-
nej otrzymujg dodatek noworoczny, ktéry wynosi 5,4% (od listopada 2009:
bedzie wynosil 8,3%) miesi¢gcznej pensji brutto;

Dodatek za wystuge lat (urzednicy stuzby cywilnej po przepracowaniu w tej
roli pewnej liczby lat otrzymuja dodatek — wysokos¢ dodatkéw podano
w Tabeli 5. Dodatek ten jest procentem sumy miesi¢cznej pensii 1 niektorych
dodatkow, za$ dodatek wakacyjny naliczany jest od calosci sumy wynagro-
dzenia).

Tabela 5. Dodatek za wystuge lat

Lata pracy urzednika Dodatek Opodatkowanie
12,5 roku 25% tak
25 lat 70% nie
40 lat 100% nie
50 lat 100% tak

Dodatek za staz pracy

(urzednicy stuzby cywilnej, ktérzy odeszli ze sluzby z powodu niezdolno-
$ci do pracy lub zostali zwolnieni wskutek reorganizacji moga wystgpowaé
o dodatek za staz pracy, o ile byli zatrudnieni przez okres co najmniej 10 lat
i w okresie 5 lat od odejscia nabyliby uprawnienia do dodatku za wysluge lat.
Dodatek za staz pracy krétszy niz 12,5 lub 25 lat stuzby jest opodatkowany,
natomiast dodatek za czas krotszy niz 40 lat nie podlega opodatkowaniu,
o ile urzednikowi nie przyznano nieopodatkowanego dodatku za wystuge lat
po 25 latach pracy w dniu 1 maja 1994 r. lub pézniej.).

* Szkolenia i rozwdj

Szkolenia;
Staly rozw6j kompetencji;
Utlopy naukowe.

* Srodowisko pracy

Elastyczny czas pracy;
Telepraca;

Promocja zdrowia;
Wyrazy uznania.

Urzednicy stuzby cywilnej pracujacy w pelnym wymiarze czasu pracy pracuja
zazwyczaj 36 godzin tygodniowo. Pracujac wigcej niz 36 godzin tygodniowo moga
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oni stopniowo uzyskiwaé uprawnienie do urlopu wyréwnawczego. Urzednicy stuz-
by cywilnej moga wydluzac swoj czas pracy o petne godziny, nie przekraczajac jed-
nak 40 godzin pracy tygodniowo, pod warunkiem jednak, Ze nie jest to sprzeczne
z interesami pracodawcy.

Godziny nadliczbowe

Godziny nadliczbowe dotycza wylacznie pracownikéw od 1 do 10 grupy zasze-
regowania. Jesli wymaga si¢ od urzednikoéw pracy po godzinach ustalonych w umo-
wie o pracg, ten dodatkowy czas sklada si¢ na godziny nadliczbowe. Wynagrodze-
nie za godziny nadliczbowe ma forme urlopu wyréwnawczego, ktory jest réwny
liczbie godzin nadliczbowych.

Wynagrodzenie netto i brutto

W celu obliczenia pensji netto od pensji brutto odliczane sg nastgpujace ele-
menty:

* sktadki na fundusz emerytalny i po$miertne $wiadczenia dla zyjacych oséb po-
zostajacych na utrzymaniu, renta inwalidzka, skfadki na wczesniejsza emeryture
(VUT) i skladki na elastyczny plan emerytalno-rentowy (FPU);

* ewentualne skladki ptacone na podstawie Ustawy o ubezpieczeniach od utraty
pracy;

* uzaleznione od przychodéw sktadki z tytutu Ustawy o ubezpieczeniach zdro-
wotnych, kompensowane sktadka o tej samej wysokosci placona przez praco-
dawce;

* podatki od wynagrodzen.

Co do zasady, urzednicy stuzby cywilnej mogg prowadzi¢ dzialalno$¢ dodatko-
wa poza ich pracg gtowna. Dzialalno$¢ taka moze by¢ oplacana lub nie oraz moze
by¢ prowadzona podczas normalnych godzin pracy lub poza nimi. Urzednicy stuz-
by cywilnej, ktorzy juz prowadza taka dzialalno$¢ lub zamierzaja ja podjaé, powinni
sami dokona¢ oceny, czy ich dziatalno$¢ jest akceptowalna i czy powinna by¢ zgto-
szona. Kazdy urzednik publiczny majacy watpliwosci czy powinien zglosi¢ swoje
zaje¢cie dodatkowe, powinien skontaktowac si¢ z odpowiednimi wiadzami.

Ustalanie budzetu na wynagrodzenia

W Holandii cykl budzetowy i cykl negocjacji ze zwiazkami zawodowymi sa roz-
dzielone.
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Cykl budzetowy jest procesem rocznym. Wiosng (w kwietniu—maju) rzad ustala
nowy budzet na nastgpny rok. Podejmuje tez pewne decyzje dotyczace budzetu
na rok biezacy.

List Ramowy od Ministra Finansow
(marzec/ kwiecient roku poprzedzajacego rok budzetowy)

Ministerstwo Finanséw wykorzystuje informacje zawarte w rzadowych doku-
mentach w celu przygotowania podsumowania obszarow mozliwej poprawy i moz-
liwego pogorszenia sytuacji finansowej w odniesieniu do planowanej nowej polityki
oraz zalozen budzetu. Na podstawie tego podsumowania i najnowszych informacji
ckonomicznych (dane z Centralnego Biura Planowania na temat rozwoju sytuacji
ekonomicznej, stop procentowych, zarobkéw, cen 1 zatrudnienia) majacych wplyw
na planowane wydatki, Minister Finanséw w swoim liScie ramowym dostarcza
bardziej szczegbélowych informacii na temat szans i probleméw stojacych przed
przysztym budzetem. Ten list ocenia ogodlnie, jakie cigcia sa konieczne — w jednym
lub kilku sposréd trzech sektorow (rzad, ubezpieczenia spoteczne i zdrowie) lub
czy istnieje margines na dodatkowe wydatki, zmniejszenie podatkéw lub na popra-
we finanséw publicznych (zmniejszenie deficytu finansowego, realizacja nadwyzki,
splata zadluzenia).

Proces decyzyjny zwigzany z listem ramowym i list sum koncowych
(kwieciet/ maj roku poprzedzajacego rok budzetowy)

W kwietniu minister dyskutuje list ramowy na posiedzeniu Rady Ministréw.
Oznacza to, ze ministrowie wspolnie przegladaja wplywy i wydatki budzetowe: gdzie
nalezy postawi¢ nowe zadania, jak rozwiazywac problemy i ktére szanse na nowe
posuniecia sq wykonalne z politycznego punktu widzenia. Zazwyczaj po kilku
spotkaniach podejmuje si¢ ogdlne decyzje na temat celéw, wydatkow i wplywow
w nadchodzacym roku. Ten proces decyzyjny jest kluczowy w procesie opracowy-
wania budzetu. Proces decyzyjny zainicjowany listem ramowym pozwala réwniez
automatycznie wyliczy¢ catkowite budzety poszczegdlnych ministerstw. Na poczat-
ku maja Minister Finanséw przesyla koficowe sumy do ministerstw w specjalnym
liscie zwanym Listem Sum Konicowych. List zawiera podsumowanie procesu decy-
zyjnego na bazie listu ramowego oraz — jak to wynika z jego nazwy — przedstawia
koficowe sumy budzetowe na nadchodzacy rok budzetowy. Innymi stowy, zawiera
on liczby, do ktérych poszczegdlne ministerstwa muszg si¢ zastosowac.

W liscie ramowym (zob. powyzej) Minister Finanséw wspoélnie z Ministrem
Spraw Wewnetrznych przedstawia rzadowi zalecenia na temat cz¢sci budzetu, ktora
moze by¢ wykorzystana na wzrost ptac i na skompensowanie wzrostu cen w roku
biezacym (w danym momencie, to jest w 2009 r.).
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Wielko§¢ nadwyzki budzetowej opiera si¢ na danych otrzymanych z Central-
nego Biura Planowania. Nadwyzka budZetowa opiera si¢ na wzroscie zarobkéw
na rynku pracy, a zatem pracownicy sektora rzadowego otrzymuja mniej wigcej tyle
$amo, co pracownicy spoza tego sektora.

Centralne Biuro Planowania dokonuje réwniez estymacji wzrostu zarobkow
w nadchodzacym roku budzetowym (2010). Centralne Biuro Planowania stworzylo tez
estymacje¢ dlugoterminowa wzrostu zarobkéw w najblizszych 4 latach (2009-2012).
W kwietniu kazdego roku liczby sa aktualizowane w oparciu o najnowsze dane.

Po podjeciu przez rzad decyzji na temat wysokosci budzetu na wzrost zarob-
kow, Minister Finanséw podwyzsza budzety ministerstw o odpowiedni procent.

Spojrzmy na przyklad (Tabela 6.). Budzet ministerstwa o wysokosci 500 jedno-
stek®, z czego 400 jest na dziatalno$¢ programows ministerstwa, zas 100 na koszty
osobowe (malejaco). Dodatkowy budzet na place w 2009 r. wynosi 2%, a zatem
budzet na koszty osobowe zwigksza si¢ o 2 jednostki i wynosi 102. W kolejnym
roku (w kwietniu/maju 2010 r.) powtarzana jest ta sama procedura, tym razem
ze wzrostem 2,55%. Nast¢pnie ta sama procedura powtarzana jest w roku 2011
i tak dalej.

Tabela 6. Przykladowy budzet ministerstwa

wzrost 2009 2010 2011 2012 2013
Budzet catkowity 500,00 510,00 515,00 500,00 490,00
*Budzet na dziatalno$¢ programowa -_400.00 410,00 420.00 410.00 400.00
*Budzet personelu = 100,00 100,00 95,00 90,00 90,00
Dodatkowy budzet na ptace 2009 2,00% + 2.00 2.00 1.90 1.80 1.80
Nowy budzet oparty na 2009 = 102,00 102,00 96,90 91,80 91,80
Dodatkowy budzet na ptace 2010 2,50% + 2.55 2,42 2.30 2.30
Nowy budzet oparty na 2010 = 104,55 99,32 94,10 94,10
Dodatkowy budzet na ptace 2011 1,50% + 1.49 1.41 1.41
Nowy budzet oparty na 2011 = 100,81 95,551 95,51

Rezerwy na wzrost ptac

Na poczatku czteroletniej kadencji nowego rzadu Minister Finanséw tworzy
rezerwy w budzecie na wypadek réznych mozliwych zmian sytuacji finansowej

P Warto$¢ ta dotyczy dowolnych jednostek i stuzy ilustracji prezentowanego mechanizmu (pryp.
thumacza).
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w przyszlosci, na przyklad na wypadek zmiany plac i cen. Wielko$¢ tego budzetu
oparta jest na szacunkowych ocenach Centralnego Biura Planowania. Z tego bu-
dzetu Minister Finanséw finansuje dodatkowy budzet na wzrost ptac w kazdym
roku.

Negocjacje ze zwigzkami zawodowymi

Cykl negocjacji nie posiada stalych ram czasowych. Czas obowigzywania zbio-
rowych ukladéw pracy moze trwaé réznie: czasami jeden rok, ale tez 3 lata, badZ
jakikolwiek inny okres. Czas obowiazywania ukladu jest czescia ustaled pomiedzy
zwigzkami zawodowymi i pracodawca, tak samo jak procentowy wzrost plac.

W przypadku sektoréw bezposrednio podlegajacych rzadowi, w negocjacjach
ze strony pracodawcy biora udzial osoby rekomendowane przez rzad. Maksymal-
ny procent jest zdefiniowany jak opisano powyzej (w ramach cyklu budzetowe-
go). Czasami jeden z sektoréw moze przynies¢ dodatkowe przychody budzetowe,
na przyklad dzigki ograniczeniom niektorych przywilejéw pracowniczych. Przy-
ktad podajemy ponizej.

Zalézmy, ze méwimy o pazdzierniku 2008 r. i ze liczby dotyczace wzrostu plac
podane przez Centralne Biuro Planowania s3 w danym momencie nastepujace:

2009 1,75%;
2010 2,00%;
2011 2,50%.

Po osiagnieciu ze zwigzkami zawodowymi w pazdzierniku 2008 r. porozumie-
nia na okres 3 lat mozemy podnie$¢ place w nastepnych trzech latach o wyzej
wymieniony procent, czyli w sumie o 6,25%. Zgodnie z szacunkami Centralnego
Biura Planowania, otrzymamy wystarczajaca ilo§¢ srodkéw, zeby sfinansowaé takie
podwyzki.

W kolejnej tabeli (Tabela 7.) wpisaliSmy procentowe wzrosty plac uzgodnione
ze zwigzkami zawodowymi, a takze wzrost budzetu zgodnie z Tabelq 6. Jak widaé,
w ciagu dwoch pierwszych lat otrzymujemy wigcej pieniedzy, niz si¢ spodziewali-
$my, zatem pozostajemy z dodatnim saldem: 0,25% w 2009 r. oraz 0,50% w 2010 .
W sumie daje to 0,75%.

Z powodu zwalniajacego rozwoju gospodarczego place na rynku pracy spadaja,

wigc takze zmniejsza si¢ kwota dodatkowych pienigdzy przeznaczonych na wzrost
plac w sektorze rzadowym: z szacowanych 2,5% (pazdziernik 2008 r.) do 1,5%
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w maju 2011 r. W ostatnim roku mamy niedoplate w wysokosci 1%, ale po dodaniu
dodatniego salda 0,75% z dwoch pierwszych lat niedoplata ta spada do 0,25%.

Tabela 7. Procentowe wzrosty plac

2009 2010 2011 2012 2013

W zrost ptac 2009 1,75% 1,75% 1,75% 1,75% 1,75% 1,75%
Dodatkowy budzet 2009 2,00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00% 2.00%
Saldo 0,25% 0,25% 0,25% 0,25% 0,25%
W zrost ptac 2009 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
Dodatkowy budzet 2009 2,50% 2.50% 2.50% 2.50% 2.50%
Saldo 0,50% 0,50% 0,50% 0,50%
W zrost ptac 2009 2,50% 2,50% 2,50% 2,50%
Dodatkowy budzet 2009 1,50% 1.50% 1.50% 1.50%
Niedoptata -1,00% -1,00% -1,00%
Saldo 0,25% 0,75%  -0,25%  -0,25%  -0,25%

W jaki sposéb mozna rozwigzaé problem niedoplaty w 2011 r.? Zabieramy sal-
do 0,25% z roku 2009 i przenosimy na rok 2011, niwelujac w ten sposéb niedo-
plate do zera.

Poczynajac od 2012 r. musimy negocjowaé nowe porozumienie ze zwigzkami
zawodowymi. Startujemy z niedoptata 0,25%. Zalézmy, ze poczynione pod koniec
2011 r. szacunki CBP na rok nastepny, czyli 2012, méwig o 1,75%. Jest to dodat-
kowy budzet na wzrost plac, ktérego oczekujemy w 2012 r. Musimy jednak po-
kry¢ niedoplate 0,25%, wigc w rzeczywistosci mamy mozliwo$¢ podniesienia ptac
o 1,5%.

Poziom wynagrodzen

Jak wspomniano powyzej, w Holandii istnieje ujednolicony system wynagro-
dzed obejmujacy wszystkich urzednikéw stuzby cywilnej (zaréwno na poziomie
centralnym, regionalnym jak i lokalnym). W administracji jest 18 grup stanowisk
odpowiadajacych 18 grupom zaszeregowania w siatce plac, przy czym grupa 15
1 wyzsze sa grupami urzednikow wyzszego szczebla.

Skutki obowiazywania takiego systemu sq nastepujace:

* Nie ma réznic ptacowych pomiedzy podobnymi stanowiskami w réznych urze-
dach;

* Nie ma konkurencji pomigdzy poszczegdlnymi urzedami w dziedzinie zatrud-
niania pracownikow;
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* Poniewaz place sa rowne, pracownicy nie widza przeszkod, by pracowaé nad
réznymi projektami w ramach miedzywydziatowych 1 miedzyministerialnych
zespolow roboczych.

Nie ma zadnych szczegdlnych ram odniesienia (ang. benchmarks) lub badan nad
réznicami pomigdzy placami w sektorach publicznym i prywatnym. Skoro réznice
w wynagrodzeniach nie sa znaczace, nie sa one przedmiotem debaty publicznej.
Generalnie place zasadnicze w sektorze prywatnym sa wyzsze, ale biorac pod uwa-
g¢ wszystkie skladniki wynagrodzent w obu sektorach mozna uznad, ze wynagro-
dzenia sa dos¢ porownywalne (praca w sektorze prywatnym oznacza prace w nad-
godzinach, place zalezne od jakosci pracy |ang. performance-related pay|, ograniczona,
ilo$¢ dodatkéw, mniej szkolet 1 programéw rozwojowych).

Sposoby obliczania wynagrodzenia zasadniczego

Urzednicy stuzby cywilnej sa umieszczeni w jednej z 18 grup w zaleznosci
od rodzaju stanowiska i obowiazkéw, jakie na tym stanowisku musza pelnié. Za-
szeregowanie zalezy od wyniku warto§ciowania stanowiska. Urzednicy stuzby cy-
wilnej nie zgadzajacy si¢ z wynikiem takiego warto$ciowania moga ztozy¢ wniosek
na pismie o ponowne rozwazenie wydanej oceny, uzasadniajac dlaczego nie zga-
dzajq si¢ z ocena. Wniosek musi zostaé przestany odpowiednim wladzom przed
uplywem 4 tygodni od daty oceny. Wiadze te decyduja wéwezas o utrzymaniu
lub zrewidowaniu oceny, na co maja 13 tygodni od daty otrzymania wniosku. Jesli
urzednik nie zgadza si¢ z nowq ocena, ma mozliwo$¢ zgloszenia sprzeciwu w ciagu
nastepnych 6 tygodni. W 2 tygodnie od otrzymania sprzeciwu odpowiednie wiadze
zwracaja si¢ do Doradczej Komisji Odwolawczej ds. Warto$ciowania Stanowisk
Pracy (nid. CABF) z prosba o przedstawienie zalecenl dotyczacych danej sytuacii.

Komisja (CABF) jest niezaleznym ciatem i sklada si¢ z czlonkéw mianowanych
przez ministerstwa oraz przez federacje pracownikéw sektora publicznego. Wias-
ciwy organ ma swobode¢ przyjmowania badZ odrzucania zalecen Komisji. Pomie-
dzy zlozeniem odwolania a podjeciem ostatecznej decyzji przez odpowiedni organ
powinno uptynaé nie wiecej niz 10 tygodni, aczkolwiek mozliwe jest przedtuzenie
tego terminu o kolejne 4 tygodnie. W przypadku gdy urzednik publiczny weigz
nie zgadza si¢ z decyzja, moze zlozy¢ wniosek o jej zbadanie przez sad rejonowy
wlasciwy dla jego miejsca zamieszkania.

Charakter pracy moze wymagaé przyznania w momencie zatrudnienia nizszej
grupy uposazeniowej niz zazwyczaj przyznawana na danym stanowisku pracy,
w ktérej dany urzednik pozostaje do czasu osiggniccia standardéw wymaganych
dla danego rodzaju pracy.
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Pensje urzednikéw stuzby cywilnej pracujacych $rednio wigcej niz 36 godzin
tygodniowo obliczane sa w spos6b nastepujacy:

tygodniowa placa za 36-godzinny tydzien pracy jest mnozona przez stala liczbe
przepracowanych godzin i dzielona przez 36. Powickszona placa jest podstawa
do naliczania dodatku wakacyjnego, procentowego dodatku noworocznego i in-
nych dodatkéw.

Siatka plac pokazuje, ze kazda grupa zaszeregowania zawiera szereg stopni po-
srednich. Pracownicy nie otrzymujacy jeszcze maksymalnej pensji w swojej grupie
zaszeregowania moga ubiegaé si¢ o zwigkszenie placy o nastgpny stopief. Taka
podwyzka przyznawana jest tylko wtedy, gdy wiasciwy organ uznaje, ze wyniki
swiadczonej pracy sq odpowiednio dobre. W przypadku wyzszych urzednikéw stuz-
by cywilnej decyzja ta nalezy do Ministerstwa Spraw Wewnetrznych. W przypadku
mlodszych urzednikéw decyzja nalezy do poszczegdlnych ministerstw. W kazdym
z ministerstw decyzja o zmianie naleznego wynagrodzenia jest, co do zasady, po-
dejmowana po raz pierwszy w rok po zatrudnieniu pracownika, potem zas po ko-
lejnych latach az do osiagni¢cia najwyzszej stawki okreslonej w tabeli.

Pracownicy mogg otrzymac podwyzke w ramach swojej grupy zaszeregowania,
jezeli wlasciwy organ uzna, ze jako$¢ pracy jest bardziej niz zadowalajaca. Pracow-
nicy, ktorych jakos¢ pracy nie jest zadowalajaca, nie moga ubiega¢ si¢ o podwyzke.

Wilasciwy organ decyduje o przyznaniu podwyzki po rozmowie z pracowni-
kiem. Rozmowy takie przeprowadzane sa przynajmniej raz do roku, a ich przed-
miotem sa:

*  sposob, w jaki pracownik wykonywal swoja prace i wyniki pracy;
* warunki wykonywania pracy.

Pozostale kwestie poruszane w ramach rozmowy moga dotyczy¢ przyszlej pra-
cy, oczekiwanych wynikow, warunkéw w jakich praca ma zosta¢ wykonana, a takze
sposobu kontynuowania rozwoju osobistego pracownika.

Jezeli pracownik osiggnal maksymalne wynagrodzenie w swojej grupie zasze-
regowania, a jego praca uwazana jest przez wlasciwy organ za wyjatkowo dobrze
wykonywana, moze otrzymac wynagrodzenie wlasciwe dla wyzszej grupy zaszere-
gowania. Roczne podwyzki takiej pensji nie sq przyznawane. Jesli potem standardy
pracy danego pracownika ulegna pogorszeniu, decyzja o przyznaniu wynagrodze-
nia wlasciwego dla wyzszej grupy zaszeregowania moze zosta¢ cofnigta.
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Rekrutacja

Przed zatrudnieniem na stanowisko urzednika publicznego wigkszo$¢é osoéb
przechodzi procedurg rekrutacyjna. Procedura ta opiera si¢ na zasadach, ktore daja
kandydatowi prawo do:

* uczciwej szansy na zatrudnienie;

* informaciji;

¢ ochrony prywatnosci;

* poufnego traktowania informacji i danych osobistych;
* wlasciwie zorganizowanej (wydajnej) procedury;

* skladania i rzetelnego rozpatrzenia skarg.

Informacje o wszelkich wolnych stanowiskach w sektorze rzadowym musza by¢
przekazane departamentalnemu centrum mobilnosci zawodowej — wraz z opisem
stanowiska 1 profilem kompetencyjnym. Wolnych stanowisk nie wolno oferowac
kandydatom zewngtrznym az do momentu otrzymania potwierdzenia od Sekre-
tarza Generalnego, ze w ramach sektora rzadowego brak odpowiednich kandyda-
tow.

Lista wolnych stanowisk publikowana jest na stronie internetowej www.werken-
bijhetrijk.nl, co stuzy ulatwianiu dostepu do informacji i usprawnianiu przebiegu
procesu rekrutacji. Na stronie zawarte sa takze informacje o szkoleniach oferowa-
nych osobom planujacym zosta¢ urzednikiem publicznym. Tre$é strony jest wy-
acznie w jezyku niderlandzkim.

Kandydaci nie musza juz poddawac¢ si¢ badaniu lekarskiemu, z wyjatkiem sytu-
acji, gdy:

* badanie lekarskie jest uzasadnione wymaganiami pracy na konkretnym stanowi-
sku;

* istnieje ustawowy wymog przeprowadzenia badania lekarskiego przy zatrudnie-
niu.

Kazde ministerstwo posiada i regularnie aktualizuje list¢ stanowisk, dla kto-
rych wymagane sq badania lekarskie. Ustawa o badaniach lekarskich wylicza prawa
i obowigzki wlasciwych wladz, instytucji przeprowadzajacej badania lekarskie oraz
0s6b poddajacych si¢ badaniom.

Kandydat jest informowany o wynikach badad w ciagu 2 tygodni i moze za-
zadac przeprowadzenia nowego badania w ciggu 2 tygodni. Rzad pokrywa koszty
obydwu badan lekarskich. Wtasciwe wladze moga takze wymagaé testow psycho-
logicznych oraz zaswiadczenia o nieposzlakowanej opinii. Kandydaci na stanowi-
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ska objete szczegdlnymi wymaganiami co do uczciwosci lub odpowiedzialno$ci
zostaja poddani procedurze sprawdzajacej. Stanowiska poufne wymagaja proce-
dury sprawdzajacej zgodnie z wymogami bezpieczeistwa. Nowi urzednicy stuzby
cywilnej zatrudniani sg na czas nieokreslony lub —jesli jest ku temu odpowiedni po-
wbd — na czas okreslony. Od 1 marca 2001 r. obowiazuje w urzedach administracji
centralnej zatrudnianie tylko na czas nieokreslony. Dotyczy to urzednikéw stuzby
cywilnej pracujacych w ministerstwach, z wyjatkiem Ministerstwa Obrony, ktérego
pracownicy podlegaja regulaminowi pracowniczemu organizacji bezpieczenstwa
publicznego (nid. Burgerlijk Ambtenarenreglement Defensie), Gabinetu Krélowej oraz
Rady Stanu, z wyjatkiem pracownikow tzn. States General, ktorzy sa objeci oddziel-
nym Regulaminem Stuzby Publicznej (nid. Awmbtenarenreglement Staten-Generaal). Kie-
dy urzednik publiczny jest zatrudniany, okresla si¢ nazwe ministerstwa lub Rady
Stanu, dla ktérego bedzie pracowal. Urzednicy stuzby cywilnej przenoszeni do in-
nego ministerstwa nie sg zwalniani, lecz mianowani na stanowisko w innym mini-
sterstwie. Takie podejscie ogromnie ulatwia z prawnego punktu widzenia transfer
pracownikéw miedzy réznymi ministerstwami.

Mianowanie na czas okreslony naste¢puje na okres zdefiniowany poprzez poda-
nie konkretnych dat lub na inny mozliwy do obiektywnego okreslenia okres. Moze
to by¢ na przyklad czasowa praca na okres zwolnienia w zastgpstwie urzednika
przebywajacego na zwolnieniu lekarskim.

Zatrudnienie na czas okreslony nastepuje:

* na okres probny nie diuzszy niz 2 lata;

* na okres nie dtuzszy niz 3 miesiace od wydania zaswiadczenia o nieposzlakowa-
nej opinii;

* dla wykonania okreslonych zadan, dla ktérych udzial zewnetrznej sity roboczej
jest wymagany tylko na okreslony czas;

* w celu szkolenia danej osoby w jakims§ zawodzie lub dla zapewnienia kontynuo-
wania szkolenia (teoretycznego lub praktycznego);

* w przypadku pracownikéw ,,pozostajacych do dyspozycii”;

* zinnego powodu, wg uznania poszczegolnych ministerstw.

Nowi urzednicy stuzby cywilnej sq zazwyczaj zatrudniani na czas okreslony,
na okres probny nie duzszy niz 2 lata. Pod koniec okresu prébnego sa, co do zasa-
dy, zatrudniani na czas nieokreslony, o ile wyniki ich pracy byly wystarczajace.

Od 1 stycznia 2000 1. przy zatrudnianiu na czas okreslony obowiazuja nastepu-
jace zasady:
* Kazdy kto na przestrzeni 36 miesiecy w tym samym ministerstwie byl zatrud-
niony na czas okreslony, z przerwami nie przekraczajacymi 3 miesigcy, automa-
tycznie zatrudniony zostaje na czas nieokreslony;
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* Kazdy kto byl co najmniej trzykrotnie zatrudniony na czas okreslony w tym
samym ministerstwie, zostaje automatycznie zatrudniony na czas nieokreslony.

Od 1 stycznia 2000 . w przypadku stanowisk, dla ktérych godziny pracy ulega-
ja zmianom, pracownik musi mie¢ zagwarantowana okreslona liczbe godzin pracy.
Oznacza to, ze nawet jesli dana osoba pracuje mniej niz gwarantowane minimum go-
dzin, otrzymuje wynagrodzenie za zagwarantowana liczbe godzin pracy. W pewnych
sytuacjach pracownicy pozostajacy do dyspozycji musza by¢ optacani za co najmnie;j
3 godziny pracy — za kazdym razem, gdy sq wzywani dla wykonania jakiej$ pracy. Do-
tyczy to pracownikéw pozostajacych do dyspozycji, a nie majacych okreslonej liczby
godzin zagwarantowanych w umowie, lub w przypadku liczby godzin mniejszej niz
15 tygodniowo, kiedy czas wykonywania pracy nie jest zdefiniowany.

Ocena pracownikéw i $ciezki kariery

Wszyscy urzednicy stuzby cywilnej musza co najmniej raz w roku odby¢ rozmowe
oceniajacy z wyznaczonym do tego urzednikiem, zazwyczaj bezposrednim przetozo-
nym. Rozmowa dotyczy wynikéw pracy pracownika w poprzedzajacym okresie 1 obie
strony dochodza do porozumienia na temat dalszej pracy, jej jakosci oraz przyszlego
rozwoju pracownika. Jezeli pracownik nie osiagnal najwyzszego stopnia w swojej grupie
zaszeregowania, rozmowa jest podstawa do decyzji, czy powinien zostaé przeniesiony
na nastepny stopien i otrzymaé podwyzke, czy tez nie. Rozmowa z urzednikiem pub-
licznym, ktory na tym samym stanowisku przepracowat 5 lat, koncentruje sie na rozwo-
ju jego kariery zawodowej. Po rozmowie sporzadzany jest pisemny raport.

Urzednicy stuzby cywilnej, ktérzy na tym samym stanowisku przepracowali 3
lata lub dluzej, moga otrzymaé, na koszt pracodawcy, ustuge polegajaca na przegla-
dzie ich kariery przez profesjonalnego konsultanta ds. zarzadzania kariera. Wyniki
przegladu sa, co do zasady, poufne, ale pracownik moze odwolywa¢ si¢ od nich
podczas rozmowy, ustalajac z rozmdweg dalszy rozwoj swojej kariery. Nastepne
takie badanie moze zosta¢ wykonane po uptywie kolejnych 5 lat.

Jesli jedna ze stron uwaza to za konieczne, moze zosta¢ sporzadzona formal-
na ocena. Ocena nie jest ostateczna, dopoki pracownik nie wyrazi swojej opinii
na jej temat. Pracownik moze zglosi¢ sprzeciw wlasciwym wladzom w ciagu 6 ty-
godni od momentu otrzymania ostatecznej oceny.

Zmienne skltadniki wynagrodzen (w tym wynagrodzenia
przyznawane za osiggane wyniki) — kryteria przyznawania

Poza przyznaniem pensji z wyzszej grupy zaszeregowania, pracownik moze tez
otrzymywaé rozmaite zmienne sktadniki wynagrodzen, w tym premie. Wysokos¢
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premii zalezy od jakosci pracy lub osiagnigcia wezesniej uzgodnionych wynikéw
pracy. Wickszo$¢ ministerstw posiada wlasne zasady przyznawania premii. Maksy-
malna wysoko$¢ premii to rownowartos¢ dwoch miesigcznych pensji, ale zazwyczaj
jest to roéwnowarto$¢ jednej pensji. Zazwyczaj premi¢ otrzymuje 30-60% pracow-
nikéw, ale sg tez ministerstwa, gdzie 70% pracownikéw otrzymuje dodatki zwiaza-
ne z jakoscia pracy.

Inne zmienne sktadniki wynagrodzenia to:
* Dodatek wakacyjny (8%);
* Dodatek roczny:
— 5,4% pensji rocznej (w 2010 r. — 8,3%, ,,trzynastka”);
— premia 5% dla wyzszych menedzeréw (tzn. Sekretarzy Generalnych) w mi-
nisterstwach;
* Dodatek mobilnosci zawodowej (50% pensji miesigcznej);
* Dodatek za zastepstwo (w zasadzie zblizony do pensji zastgpowanego urzedni-
ka);
* Dodatek za nieregularne godziny pracy;
* Dodatek za gotowos¢ do pracy poza normalnymi godzinami pracy;
* Dodatek za prac¢ w niebezpiecznych lub szkodliwych warunkach;
* Dodatek za godziny nadliczbowe.

W Holandii nie ma systemu mierzenia jakosci pracy.

Pozaptacowe czynniki motywacyjne

Szkolenia sq waznym czynnikiem zapewniajacym dobrg jako$¢ pracy urzedni-
kéw stuzby cywilnej teraz i na przysztych stanowiskach. ARAR™ zawiera wigc dwa
przepisy odnoszace si¢ do szkolenia w najszerszym rozumieniu (wiaczajac kursy,
okresy studiéw itd.), majacego na celu zwigkszanie specjalistycznej wiedzy i umie-
jetnosci ogdlnych. Regulamin okresla zasady dotyczace szkolenl — co jest w najlepie;
rozumianym interesie pracodawcy — odnoszac si¢ do takich obszaréw jak: umie-
jetno$¢ obstugi komputera, umiejetnosci zarzadzania, przewodniczenia zebraniom
i kwestiom merytorycznym. Najczesciej pelny koszt tych kurséw jest zwracany
uczestnikom.

Istnieje réwniez mozliwos$¢ przekazania §rodkéw pracownikom pragnacym
wziaé udzial w szkoleniu z wlasnej inicjatywy. Wtasciwa wladza decyduje o dlugos-
ci udzielonego na ten cel urlopu oraz o proporcji kosztéw podlegajacych zwrotowi,
w zaleznosci od przydatnosci danego szkolenia dla celéw pracodawecy.

* Ogdlny Regulamin Pracowniczy Stuzby Publicznej
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W niektérych okolicznos$ciach pracownicy musza zwrdci¢ sumy otrzymane jako
zwrot kosztow szkolenia. Ma to miejsce na przyklad wtedy, gdy z wlasnej winy
nie ukoncza kursu lub nie zdadza egzaminu konicowego, lub gdy odejdg z pra-
cy w czasie trwania szkolenia, lub w okresie 3 lat od jego ukonczenia. Pracownik
nie musi zwraca¢ kosztéw szkolenia, jezeli:

* zostal wyznaczony do przeniesienia i akceptuje zatrudnienie poza stuzbg pub-
liczng w celu uniknigcia bezrobocia upowazniajacego do otrzymania pomocy
ze skarbu panstwa;

* jest zatrudniony na czas okreslony i rozpoczyna prace w innej czesci stuzby
cywilnej w okresie 1 miesigca od zlozenia wymowienia.

Rzad stworzyl specjalny program szkoleniowy majacy na celu rekrutacje mto-
dych pracownikéw (absolwenci wyzszych uczelni). Szkolenie typu trainee programme
trwa 2 lata. Uczestnik ma mozliwo$¢ pracy w réznych ministerstwach i wykonywa-
nia réznych czynnosci. Ten rzadowy program szkoleniowy jest dopelniony przez
szkote legislacii.

Wigkszos¢ ministerstw organizuje wlasne szkolenia. Poza tym istniejg szkolenia
przeznaczone dla wyzszych urzednikéw z poszezegdlnych ministerstw. Na przyktad
Program Kandydacki jest programem szkoleniowym dla oséb o wysokim poten-
cjale w stuzbie publicznej, mogacych zajmowaé w przysztosci wysokie stanowiska
kierownicze. Sg tez szkolenia dla nowych dyrektorow generalnych, przeznaczone
szczegOlnie dla tych, ktérzy pracowali w sektorze prywatnym i potrzebuja dostoso-
waé swojg wiedz¢ 1 umiejetnosci zarzadzania do nowego §rodowiska pracy.

Pozostale niefinansowe czynniki motywacyjne to:

* Utlopy naukowe;

* Przyjazne srodowisko pracy;

* Elastyczny czas pracy;

 FElastyczna forma zatrudnienia w postaci telepracy;
¢ Opieka zdrowotna;

* Réznego rodzaju utlopy.

Stosujg si¢ one do kazdego urzednika stuzby publicznej bez wzgledu na stano-
wisko.

Systemy komputerowe

W celu wspierania zarzadzania zasobami ludzkimi uzgodniono, ze nalezy zbu-
dowa¢ odpowiednia platforme informatyczna dla ustug wspétdzielonych. Powoda-
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mi, dla jakich podjeto te dzialania, byly: niska satysfakcja z zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowe technologiczne, rzadowe i organizacyjne mozliwosci uzywania
ujednoliconego systemu komputerowego.

Sponsorem projektu jest Ministerstwo Spraw Wewnetrznych w kooperacji z 11
innymi ministerstwami (z wyjatkiem Ministerstwa Obrony). Utworzono PDirect
Agency, ktorej zadaniem jest stworzenie ujednoliconych proceséw w dziedzinie
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzadzanie platforma komputerowsg wspolng dla
wszystkich procesow. Wprowadzanie ustug wspoltdzielonych zostalo podzielone
na kilka faz. Uzgodniono (po pierwszym niepowodzeniu w 2004 1.), Ze nie wszyst-
kie procesy z zakresu zasobéw ludzkich zostana zinformatyzowane, a w konse-
kwencji wspotdzielone. W tej chwili procesy wspéldzielone uzywane sa tylko dla
zadan czysto administracyjnych, jak np. monitorowanie absencji, ptace, oceny okre-
sowe pracownikow. Innym uzytecznym narzedziem jest baza danych zawierajaca
wszystkie kwestie prawne zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Platforma wykorzystuje architekture SAP. Jak dotad, wprowadzenie platformy
pozwolito na redukcje pracownikéw dzialéw zasobéw ludzkich z 1700 do 1400.
Pomoglo tez zredukowaé obciazenia administracyjne i ograniczy¢ nadmierna i nie-
potrzebna produkcje dokumentéw papierowych.
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Whioski i rekomendacje dla polskiego systemu
wynagrodzen opracowane przez uczestnikéw wizyt
studyjnych

Zaréwno struktura, organizacia, jak réwniez zakres podmiotowy administracji
publicznych Komisji Europejskiej, Wielkiej Brytanii i Holandii sa bardzo zrézni-
cowane. Brytyjski system sluzby cywilnej jako model pozycyjny (stanowiskowy)
jest malo sformalizowany 1 w duzej mierze zdecentralizowany. Umozliwia to ela-
styczne podejécie do wielu probleméw, szybkie i stosunkowo tatwe dostosowa-
nie si¢ do zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Podobna sytuacja wystepuje w Holandii,
gdzie Ministerstwo Spraw Wewnetrznych odpowiada za wyznaczanie kierunkow
polityki zarzadzania kapitalem ludzkim. Duza swoboda jest pozostawiona Sekreta-
rzom Generalnym (stanowiacym odpowiedniki dyrektoréw generalnych w polskich
urzedach administracji rzadowej) w realizacji tej polityki. Z tego wzgledu moz-
na byloby zastanowi¢ si¢ nad pozostawieniem wigkszej swobody w zakresie nie-
ktérych rozwigzan ustawowych w polskiej stuzbie cywilnej — szczegélnie dotyczy
to nowej ustawy — dyrektorom generalnym urzedow. Przykladem takiego podejscia
jest nowa ustawa o pracownikach samorzadowych, ktéra — inaczej niz poprzednio
— reguluje kwesti¢ ocen okresowych. Obecnie w ww. ustawie opisane sg ogolne
standardy i zasady sporzadzania tych ocen, natomiast szczegétowe uregulowania
tej materii, w drodze zarzadzen, pozostawiono poszczegélnym jednostkom samo-
rzadu terytorialnego.

W zakresie ocen okresowych proponuje si¢ opracowanie przejrzystego systemu
ocen pracowniczych — zarowno dla oséb oceniajacych, jak réwniez dla ocenianych,
uwzgledniajacego elementy samooceny oraz oceng przelozonych przez podleglych
pracownikéw. Ze wzgledu na to, ze taki system oceniania nigdy wezesniej nie byl
stosowany w polskiej stuzbie cywilnej, przed wprowadzeniem go do ogdlnego sto-
sowania, zaleca si¢ przeprowadzenie pilotazu na wybranej grupie pracownikéw.
Wzorem systemu w Wielkiej Brytanii proponuje si¢ skrocenie 1 uelastycznienie ter-
minéw sporzadzania ocen okresowych. Obecne rozwiazanie, zgodnie z ktérym
ocena okresowa jest sporzadzana co 2 lata, nie jest w teorii ZZL polecanym rozwia-
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zaniem. Wydaje sig, Ze roczna ocena okresowa, jak w Wielkiej Brytanii, jest opty-
malnym rozwiazaniem. Nalezaloby réwniez rozwazy¢ dodanie do oceny okresowej
0s6b zajmujacych stanowiska menedzerskie elementow ,,zarzadzania przez cele”,
poprzez wyznaczanie dla ocenianych celéw do osiagniccia (podczas rozmowy
na poczatku okresu podlegajacego ocenie), a nastepnie rozliczanie z ich realizacji
(podczas rozmowy po zakonczeniu okresu podlegajacego ocenie). Proponuje si¢
takze rozwazy¢ mozliwosé powigzania oceny okresowej z wynagradzaniem i awan-
sem stanowiskowym czltonkéw korpusu stuzby cywilnej (obecnie ustawa przewi-
duje tylko mozliwos§¢ uzyskania kolejnego stopnia stuzbowego przez urzednikéw
stuzby cywilnej). Ocena okresowa moglaby by¢ podstawa przyznawania nagrod
rocznych, ewentualnego podwyzszania wynagrodzenia zasadniczego, awansu (po-
ziomego i pionowego), jak rowniez rozwoju zawodowego (np. kierowania na kursy
i szkolenia specjalistyczne, studia podyplomowe). Wprowadzenie podobnych, jak
w Komisji Europejskiej limitéw ocen rocznych — tzn. okreslenie odgornie, jaki
procent pracownikéw moze otrzymac oceny celujace, jaki bardzo dobre, jaki dobre
itp. — od ktorych zalezalaby wysoko$¢ otrzymanej premii, pozwoliloby zaplanowaé
budzet na wynagrodzenia zmienne na dany rok.

W kwestii publikowanych ogloszen o wolnych stanowiskach w stuzbie cywilnej
proponuje si¢ podawanie, wzorem brytyjskich rozwigzan, oferowanego wynagrodze-
nia (zaréwno widelki, ktére w brytyjskim systemie sa dos¢ waskie, jak i wynagrodze-
nia oferowanego na danym stanowisku pracy), szczegblowe warunki zatrudnienia
(wymiar czasu pracy, system pracy, rodzaj umowy o prace) oraz rozwazenie mozliwo-
$ci skladania ofert pracy droga elektroniczng. Nalezaloby réwniez rozwazy¢ utworze-
nie w wybranych urzedach specjalnych programéw stazy dla absolwentow wyzszych
uczelni, skutkujacych pézniejsza mozliwoscia zatrudnienia w tych urzedach.

W przypadku warto§ciowania stanowisk pracy proponuje si¢ stworzenie odreb-
nych metodologii warto$ciowania dla wyzszych i pozostalych stanowisk w stuz-
bie cywilnej, badz wspdlnej metodologii dla wszystkich stanowisk urzedniczych
w stuzbie cywilnej, uwzgledniajacej jednak specyfike pracy na stanowiskach kierow-
niczych, np. w postaci dodatkowych kryteriow. Nalezaloby takze ograniczy¢ liczbe
opiséw stanowisk pracy poprzez wypracowanie standardowych opiséw stanowisk.

Po zbadaniu mozliwosci adaptacji urzedow oraz przeprowadzeniu analizy ocze-
kiwanych rezultatéw/efektéw proponuje si¢ wprowadzenie w urzedach polskiej
administracji rzadowej elektronicznego systemu zarzadzania kadrowo-ptacowe-
go oraz ksiggowo-finansowego. System kadrowo-placowy wykorzystywany bylby
w szczegolnosci do zarzadzania dokumentami personalnymi, rozwojem zawodo-
wym pracownikéw, organizacja procesu rekrutacji oraz koordynacji sporzadzania
ocen okresowych, a takze jako narzedzie wspomagajace proces warto§ciowania sta-
nowisk pracy.
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W zakresie budzetu proponuje si¢ zwickszenie kompetencji kierownikoéw urze-
déw do zarzadzania swymi budzetami, w tym zarzadzania wynagrodzeniami. Zale-
cane byloby, aby polityka ptacowa dotyczaca wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej
byla kontrolowana z poziomu centralnego. Nalezy jednak rozwazy¢ decentralizacje
systemu zarzadzania rocznymi budzetami w zakresie planowania wynagrodzen dla
pozostatych pracownikow i likwidacje pewnych odgérnych ograniczen, jak np. li-
mit zatrudnienia na dany rok budzetowy. Niemniej jednak Ministerstwo Finansow
powinno akceptowac roczne plany budzetowe poszczegdlnych urzeddw.

Korzystne byloby stworzenie mozliwie przejrzystych 1 zrozumialych taryfikato-
réw pracowych dla pracownikéw kazdego urzedu, gdzie jest sluzba cywilna. Kaz-
dy pracownik powinien mie¢ mozliwo$¢ przewidzenia, jak bedzie wygladata jego
$ciezka kariery, w tym wysoko$¢ wynagrodzenia, przynajmniej w $redniookreso-
wej perspektywie (2-5 lat). Jednak ze wzgledu na zréznicowana strukture korpusu
stuzby cywilnej utworzenie jednej tabeli placowej, w ktorej do kazdego szczebla
jest przypisana jedna stawka wynagrodzenia, w polskich warunkach nie jest mozli-
we. Zatem w ramach wynagrodzenia zasadniczego proponuje si¢ zmniejszenie wi-
delek ptacowych. W ramach danego urzedu réznice w wynagrodzeniach na danym
stanowisku pracy (np. specjalisty) nie powinny by¢ wigcksze niz 25%, a w przypadku
stanowisk wspomagajacych — 15%.

Proponuje si¢ réwniez rewaloryzacje wynagrodzen zasadniczych w oparciu
o wzrost wynagrodzenia w calej gospodarce narodowej lub wzrost przeci¢tnego
wynagrodzenia i kosztow zycia (biorac pod uwage m.in. wskaznik inflacji) na rynku
lokalnym, co spowodowaloby urealnienie zarobkéw cztonkéw korpusu stuzby cy-
wilnej. W zakresie zmiennej cz¢$ci wynagrodzenia proponuje si¢ wprowadzenie sy-
stemu premiowego — pracownikow nalezatoby dodatkowo wynagradzaé za wyko-
nanie kluczowych, z punktu widzenia dzialania urzedu, zadan. Premie przyznawane
bylyby pracownikom zajmujacym stanowiska sredniego 1 wyzszego szczebla zarza-
dzania oraz osobom na stanowiskach, na ktérych jest mozliwosc¢ jasnego okreslenia
celu realizacji zadan w dluzszej (np. kwartalnej) perspektywie czasu. W polskim
systemie wynagrodzen nalezaloby rozwazy¢ wprowadzenie premii, ktéra bylaby
oparta na formalnej ocenie 1 obiektywnych kryteriach. Premie stuza mobilizacji
pracownikéw, wynagradzaniu za realizacje kluczowych, z punktu widzenia dzia-
talnosci urzedu, zadan, a tym samym uzyskaniu najwazniejszych, strategicznych
celéw. Mozna rozwazy¢ wprowadzenie nagrody rocznej dla oséb, ktore otrzymaty
najwyzsza oceng za osiagniete wyniki.

Zwazywszy na fakt, iz wielu ludzi decyduje si¢ na prace w stuzbie cywilnej
ze wzgledu na cheé pogodzenia zycia zawodowego z prywatnym, warto zastanowic
si¢ nad wprowadzeniem do polskiej stuzby cywilnej, na wz6r Komisji Europejskiej,
dodatku na dziecko/dzieci. Taki dodatek (jesli bytby dosy¢ atrakeyjny i odczuwalny

87



w budzecie domowym) moglby w pewien sposob zacheci¢ osoby spoza administra-
cji publicznej do zainteresowania si¢ praca w stuzbie cywilnej. Jednoczesnie, majac
na wzgledzie trwajace obecnie prace nad reforma systemu wynagrodzen w stuzbie
cywilnej w Polsce, ktérej jednym z podstawowych zalozen jest uproszczenie sy-
stemu wynagrodzen i likwidacja czesci skltadnikéw wynagrodzenia, nie wydaje si¢
zasadne rekomendowanie wlaczenia do wynagrodzenia wickszej liczby dodatkéw:

W ramach pozaplacowych korzysci dla pracownikéw stuzby cywilnej propo-
nuje si¢ rozwazy¢ wprowadzenie bardziej elastycznego podejscia w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi — jak np. ruchomy czas pracy.

Podobnie jak w Holandii, warto byloby zastanowi¢ si¢ nad forma zachety,
w tym finansowej, dla 0séb, ktore staly si¢ cz¢Sciowo niepetnosprawne, ale s zdol-
ne do pracy — by zamiast przej$¢ na rente¢ kontynuowaly prace w stuzbie cywilnej.

Nalezatoby rozwazy¢ mozliwos§é przygotowania, jak to miato miejsce w przy-
padku Holandii, kampanii medialnej, majacej na celu poprawienie wizerunku admi-
nistracji w spolteczenistwie 1 przedstawienie administracji jako dobrego pracodawcy.
I tak np., zeby zache¢ci¢ mlodych ludzi, absolwentéw uczelni, do pracy w stuzbie
cywilnej, trzeba by zastanowic¢ si¢ nad mozliwoscia zapewnienia im odpowiednich
szkolen — zapoznajacych ze specyfika dzialania administracji, postgpowaniem ad-
ministracyjnym, zamoéwieniami publicznymi, zagadnieniami dotyczacymi Unii Eu-
ropejskiej itp.

Na wz6r holenderskiej stuzby cywilnej nalezaloby rozwazy¢ wprowadzenie te-
stow, nie tylko kompetencyjnych, lecz réwniez psychologicznych, dla oséb ubie-
gajacych si¢ po raz pierwszy o prace w sluzbie cywilnej, jak réwniez dla cztonkow
korpusu sluzby cywilnej ubiegajacych si¢ o stanowiska kierownicze. Zakres tema-
tyczny testow bylby (np. co dwa lata) weryfikowany centralnie, natomiast kazdy
urzad miatby za zadanie przygotowanie testow na podstawie tych wytycznych oraz
ich przeprowadzenie.

Proponuje si¢ takze utworzenie jasnych i przejrzystych zasad okreslania stano-
wisk pracy, na ktoérych moga by¢ zatrudnione osoby nie posiadajace obywatelstwa
polskiego oraz wspieranie 0s6b odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludz-
kimi w urzedach oraz na poziomie komérek organizacyjnych — w postaci publika-
cji, poradnikéw dotyczacych réznych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
kursoéw e-learning etc.

Proponuje si¢ réwniez kontynuowanie wspotpracy z ekspertami zewnetrzoymi,

ze wzgledu na mozliwosci poznawania odmiennych zasad funkcjonowania stuzby
cywilnej w krajach UE. Dzigki obustronnej wymianie wiedzy i doswiadczen istnie-
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je mozliwos¢ wdrozenia w naszym systemie nowych rozwiazan organizacyjnych,
czy tez prawnych, sprawdzonych praktycznie w ramach funkcjonowania innych

administracji. Jako nastepne etapy wspolpracy z ekspertami zewnetrznymi zaleca
si¢ monitoring oraz ewaluacj¢ wypracowanych rozwiazan.

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

00-583 Warszawa, Al. Ujazdowskie 1/3
Www.premier.gov.pl
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